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Forord

For att vi ska kunna nd miljomaélen, klimat- och energimalen och malen i Agenda
2030 behover de beaktas inom en lang rad omrdden. Samhéllsplaneringen ir ett
omrdde dir det i flera sammanhang konstaterats att de inte &r tillrackligt
integrerade.

Rapporten ér ett resultat av ménga tankar, diskussioner och funderingar.
Uppdraget var att se hur lénsstyrelserna kan agera for att miljomaélen, klimat- och
energimdlen och Agenda 2030 bittre kan integreras i den kommunala fysiska
planeringen. Denna planering &r redan ett komplext omrdde dir en rad olika
intressen ska sammanvégas till en helhet. Att integrera ytterligare perspektiv dkar
pa komplexiteten ytterligare.

Projektet Hallbar strategisk samhdllsplanering som bidrar till miljé-, klimat- och
energimdlen var ett nationellt tvarsektoriellt samverkansprojekt mellan
Lansstyrelsernas energi- och klimatsamordning (LEKS), Regional Utveckling och
Samverkan i miljomaélssystemet (RUS) och Samhéllsbyggnadsnitverket som
genomfordes 2021-2023. Projektet d&ndrade fokus i takt med att forstdelsen for
omrédet fordjupades, fran fysiska planering till det bredare samhéllsplanering och
forslagen ar tillimpbara i manga av lansstyrelsens verksambheter.

Projektledning har bestatt av Hdkan Persson, Lansstyrelsen Dalarna, Anna-Lena
Lovkvist Andersen, Linsstyrelsen Stockholm och Jonas Aker, Linsstyrelsen
Vistra Gotaland. Projektets styrgrupp har haft deltagare fran de tre nitverken som
tillsammans driver projektet. Resultatet av projektet har presenterats for sdvil
lansstyrelsens olika nétverk, inbegripet chefsnédtverken, som for externa aktorer.
Tanken é&r att resultatet kan utgora ett underlag for diskussioner om hur
lansstyrelserna kan fortsitta utveckla sina arbetssétt for att ytterligare verka for
miljo- och héllbarhetsmélen.

Projektgruppen vill rikta ett stort tack till de personer fran savil kommuner som
lansstyrelser som lanade ut sin kompetens till oss i olika workshops. Ni var
vérdefulla for projektets resultat!

-k-\—-_
Veronica Lauritzsen Emma Spak Johanna Sandwall
Kontaktldnsrdd miljomal  kontaktldnsrad kontaktldnsrad

samhdllsplanering energi/klimat

1



Lasanvisning

Denna vigledning &r ett stod for hur samverkan kan utvecklas inom
lansstyrelserna med syfte att bli ett &n effektivare stdd till kommunerna. Fokus i
rapporten dr planarbetet och den formella processen med samrad och granskning
men kan tillimpas for alla typer av dialoger.

Rapporten édr uppdelad i tvé delar. I del I presenteras resultat och forslag. Del II
innehaller en fordjupning.

Projektets genomforande finns beskrivet i "Hallbar strategisk samhaéllsplanering
som bidrar till energi-, klimat- och miljomalen. Arbetsrapport”.



Sammanfattning

For att na hallbar utveckling kravs
forandringar

Samhéllet dr mitt uppe 1 en stor omstéllning som behdver accelerera.
Klimatfoérandringarna behdver motas bade genom minskade utslidpp, infangning
av koldioxid och klimatanpassningsétgirder for de forandringar som kommer
dven om vi lyckas stoppa utsldppen helt redan imorgon. Vi ér langt ifrén att uppna
miljomalen och utmaningarna med den biologisk méangfalden lyfts i den senaste
fordjupade utvirderingen av miljomalen som ett av de storsta hoten mot
minskligheten. Samhillsplaneringen har ocksa betydelse for Sveriges mdjligheter
att nd malen i Agenda 2030. For att lansstyrelserna ska kunna bidra effektivt till
samhéllets omstillning krivs en forstaelse for de nya forvéntningar som kommer
av omstédllningen och vad de innebir for ldnsstyrelserna.

Sambhillsplanering handlar om att balansera och viga olika intressen och mal
gentemot varandra for att pa s sétt skapa forutsittningar for en héllbar
utveckling. En god samhéllsplanering bidrar till att vi som samhélle kan nd en
lang rad mal. En mindre bra samhillsplanering kan 14gga hinder i vigen for att nd
mal och skapa mélkonflikter.

Kommunens samhéllsplanering dr mer &n bara den fysiska planeringen enligt
PBL. Andra fragor som péaverkar den fysiska miljon ar till exempel anldggning
och drift av végar, torg och parker eller drift och planering av kommunens
fastigheter!.

Den 6kade komplexiteten i samhéllet innebér att hinsyn behdver tas till storre
geografiska omrdden dn kommunen. Enligt Boverket far de mellankommunala
och regionala fragorna en allt storre betydelse for samhaéllsplaneringen. Flera
fragor i samhaéllsplaneringen behdver idag hanteras kommundéverskridande som
infrastruktur, klimat- och miljo, energiforsorjning, regional bostadsforsorjning och
kollektivtrafik.

Fragornas karaktér innebér ofta att resurser behdver samlas och utmaningarna
hanteras av fler in den enskilda kommunen?. Linsstyrelserna behdver som stod
till kommunernas fysiska planering 1 storre utstrickning genomfora regionala
analyser och leverera planeringsunderlag som bittre méter kommunernas behov
och 6nskemal till exempel regionala analyser inom tillkomst av nya
energilandskap, ekologi och biologi.

! Handbok i kommunal krisberedskap: Kommunala verksamheter: Fysisk Planering (msb.se)
2 Faktaunderlag - remiss om regional planering enligt PBL (vgregion.se)
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Kommunerna ser ett 6kat behov av regionala planeringsunderlag med ett regionalt
perspektiv och hur dessa kan tillimpas. Behovet har bland annat framkommit i de
workshopar som projektet haft med kommuner. Manga kommuner har kommit
langre dn vi pa lansstyrelserna kanske tror 1 fraga om héllbar fysisk planering.
Forstéelsen finns for samhillsplaneringens komplexitet och for dess betydelse for
ett hallbart samhélle men de behdver hitta former (processer) for langsiktiga
oversiktsplaner som ar hallbara Gver tid.

Nya forvantningar pa Lansstyrelserna

De fordndringar i samhéllet som ndmns ovan visar att vi inom ldnsstyrelserna kan
behova fordandra vart arbetssitt och véara processer. Flera utredningar pekar pa
lansstyrelsens betydelse for att stddja kommuner och andra aktorer i den
omstillning som krivs®. Det behovs ett mer samordnat och verksamhetsnira
statligt stod till lokal och regional niva. Tvérsektoriella analyser och
konsekvensbedomningar behover aterspeglas i den fysiska samhéllsplaneringen
pa kommunal och regional niva.

Virlden fordndras och lansstyrelsen behover forandras med den. Vara
organisationer och arbetssitt dr tvungna att utvecklas for att vi ska kunna bidra pa
ett effektivt, réittssdkert och relevant sitt. Komplexa fragor blir allt vanligare inom
vér verksamhet och for med sig svéra avvédgningar och beddmningar. Efterfridgan
pa intern samordning dkar och med det behovet av nya verktyg, metoder och
processer som gér pa tvdren inom véra organisationer.

Formaga att stalla om verksamheten

Lansstyrelserna har en bred kompetensbas med en bred palett av olika
kompetenser. Projektet gér bedomningen att det finns bra exempel pa samarbete
sinsemellan de olika kompetensomraden, ocksa mellan ldnsstyrelserna, men att
det finns ett behov av att 6ka och utveckla detta samarbete. Inte minst behover
samarbetet 6ka mellan olika sakkompetenser, dvs det tvérsektoriella, sdvdl inom
som mellan lénsstyrelserna.

Hinder idag

I véara moten med olika myndigheter under projektet har olika hinder noterats. Det
ar inte alltid samstdmmiga hinder. Det kan vara olika pa olika arbetsplatser och i
olika omfattning men utifran de olika aktiviteter som projektet genomfort har
nagra tydliga hinder for effektivt tvdrarbete identifierats.

3 Organisera for héllbar utveckling, SOU 2023:14 och Ritt for klimatet. Slutbetéinkande av Klimatrittsutredningen. SOU
2022:21.



Verksamhetsplanering sker for ett ar framat men de tvirgédende fragorna
kréaver ett betydligt langre perspektiv for att lansstyrelserna ska kunna
astadkomma de fordndringar som behovs.

Det saknas ofta tillrackliga avsatta resurser for det viktiga tvéararbetet och
déarfor behover fordelningen av resurser internt ses dver for att utveckla
och mojliggdra tvérarbete fullt ut. Forvaltningsanslag och projektmedel
och/eller tillfélliga resurser hanteras ofta pa olika sétt 1 de ekonomiska
systemen. Det gor det svart att skapa synergier mellan dem.

De som jobbar med fysisk planering och miljomal ar oftast finansierade
genom forvaltningsanslag medan de som jobbar med energi- och
klimatfrdgor ofta finansieras med tidsbegridnsade medel och de blir ddrmed
inte lika tillgdngliga for samverkan.

Sedan ldnge finns det formuleringar i ldnsstyrelseinstruktionen om att vi
ska integrera tvarperspektiven men det till trots finns brister i
genomforandet.

Generellt sett dr kunskaperna om varandras uppdrag och kompetenser for
lag vilket gor det svért att samverka effektivt.

Det finns ofta en outtalad “kultur” pé arbetsplatsen om hur olika uppdrag
ska genomforas. Vi gor som vi brukar!

Forslag till forandringar

For att battre kunna svara mot de nya forvintningar som finns pé lansstyrelserna

behover vi fordndra och utveckla en del av vara arbetssitt.

Vi behover bli battre pa att identifiera vilken typ av stod som kommunerna
behdver. Kommunerna &r mitt uppe i en stor omstdllning nér det géller
samhdllsplaneringen och kan behova ytterligare och andra stéd édn de
lansstyrelsen idag ger. De kommuner projektet haft kontakt med efterlyser
exempelvis fler regionala analyser. Exempel pa en regional analys dr en
landskapskaraktdrsanalys som handlar om att studera landskap och
sarbarhet for exploatering 1 ett regionalt perspektiv. En sddan analys kan
utgdra stod for kommunerna i arbetet med vindkraft, solkraft med mera.
Om vi hjédlper kommunerna i bérjan av en process blir var roll som
granskare troligtvis enklare.

Vi behover utveckla och komplettera verksamhetsplaneringen med ett
langre tidsperspektiv. Genom en forbittrad omvéarldsanalys blir det enklare
att bedoma mojliga fordndringar som kommer att stélla nya krav pa
lansstyrelsens verksamhet 1 ett langre perspektiv. Ett exempel ar att
analysera hur nya EU-direktiv kan komma att paverka lansstyrelserna.

Vi behover 6ka kompetensen om varandras kunskaper och uppdrag for att
kunna bidra med det stod som krivs for den fordndring som krévs av
samhdllet. Vi behover en storre forstaelse for hur vi anvinder PBL, MB



och annan lagstiftning och hur dessa paverkar vart séitt att arbeta.

Vi behover utveckla formerna for tvirsektoriell samverkan inom
respektive lansstyrelse. Dessa former behdver vara anpassade efter
respektive 1dns behov och bor foljas upp kontinuerligt. Till exempel kan
finansiering av tjanster ses over sd att det finns personella resurser for
kontinuerlig samverkan. Ett annat exempel ér att vid rekrytering efterfraga
planhandldggare med erfarenhet av miljo- eller klimatarbete.

Vi behdver ta fram tydliga regionala védgledningar i olika fragor. Sddana
vagledningar skulle gora oss tydligare, starkare och mer relevanta. Det blir
en snabbare och enklare process internt att handldgga drenden om det finns
en tydlig koppling och en grund i dessa vigledningar. Det blir tydligare for
kommunerna att se riktningar och vad som é&r relevant. Sddana
vagledningar kraver en grundlig analys. Ett exempel &r ldansstyrelsen 1
Skane som avrader frén byggande pa jordbruksmark.

Vi behover bli mer proaktiva i vart arbete. For att bli mer proaktiva
behover vi bli bittre pd att spana in i framtiden. Det &r bra bade for vér
egen planering och for att kunna vara ett battre stod for ldnets kommuner
och andra aktorer.

Det dr viktigt att vi med regelbundenhet analyserar instruktion och
regleringsbrev och utifran denna analys tolkar hur vi bor utforma arbetet.
Denna tolkning av instruktionen och regleringsbrevet maste ocksa paverka
fordelningen av resurserna internt. Risken dr annars stor att vi jobbar som
vi brukar och inte som vi behdver.

Den outtalade kulturen” pa arbetsplatsen om hur olika uppdrag ska
genomforas behdver regelbundet utvérderas.

Komplexa fragor krdver metoder for att hanteras. Det saknas idag till stor
del effektiva metoder for analys av komplexa fragor pé lénsstyrelserna.
Det gar inte att enbart samtala sig fram till 16sningar pa komplexa fragor.
Det kravs metoder och verktyg som stod 1 samtalet. I takt med att allt fler
mal ska uppnés inom samhaéllsplaneringen kommer avvégningarna att bli
allt svérare att gora. Avvégningarna behdver goras gemensamt och
gemensamt arbete kriver verktyg for att vara savél effektivt som
rattssdkert. Metoder och verktyg bor tas fram gemensamt mellan
lansstyrelserna da behovet dr generellt.



Del | — Resultat och forslag

Inledning

For att vi ska kunna nd miljomalen, energi- och klimatmalen behdver dessa
beaktas inom en lang rad omréden. Rapporten fokuserar pa att beskriva hur
integrering av miljodmalen, klimat- och energimélen kan 6ka inom
samhéllsplaneringen och den fysiska planeringen. Resonemangen och forslagen
som tas upp géller for alla liknande mal som exempelvis Agenda 2030 och andra
fraimjandemal.

Den fysiska planeringen dr ett kraftfullt verktyg for att kunna uppnd delar av
fraimjandemalen och projektets utgangspunkt har varit att de inte &r tillrackligt
integrerade och bilden har bekriftats under projektets ging. Oversiktsplaneringen
har en central roll for samhéllsplaneringen och i avvidgningen mellan olika
allménna intressen bor den mest miljomaissigt, ekonomiskt och socialt hallbara
utvecklingen vara central.

Kommunernas generella kapacitet att integrera klimat-, energi- och
miljoperspektiven i den fysiska planeringen beddms enligt projektet vara
otillrdcklig men med variation mellan kommuner. Lansstyrelserna kan ta en mer
proaktiv roll i att stotta kommunerna med att vidareutveckla en mer hallbar
oversiktsplanering.

Den fysiska planeringen ir 1 sig ett komplext omrdde dér en rad olika intressen
ska sammanvigas till en helhet. Integrering av ytterligare perspektiv okar pa
denna komplexitet ytterligare. Det handlar om att fi ihop och vdga samman
mycket olika typer av intressen och perspektiv till en helhet — perspektiv som
ibland inte sa latt 1ater sig sammanfogas.

Utmaningen som det innebdr att integrera miljo- energi- och klimatmalen i storre
omfattning i den fysiska planeringen kan vi troligen inte hantera pad samma sétt
som tidigare. En 0kad integrering kommer att 6ka komplexiteten och vi behdver
dérfor finna nya sétt att arbeta tillsammans.

Milj6- energi- och klimatmélen behover integreras mer i kommunernas planering.
Delvis bor detta ske via dversiktsplanen delvis via kommunens 6vriga verksamhet
som via miljoprogram eller transportplaner. Var och nar mélen ska passa in kréver
en djupare analys av respektive mal. Ndgra exempel finns redan som checklista
for begriinsad klimatpéverkan®.

4 For varje mal bor det genomforas en grundlig analys av hur och var olika delar av mélen bést
kommer in. Delar av ett mal kan det vara mer effektivt att lyfta i t ex trafikplaner eller i den
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Vi behover ha en gemensam dialog mellan de som arbetar med 6versiktsplaner
och fysisk planering och de som arbetar med miljo, klimat, energi och Agenda
2030 for att kunna utveckla vart arbetssétt pa ett effektivt sitt. Vi behover bland
annat battre forsta varandras kunskap, sprak och uppdrag.

Utveckling av arbetssétt behover tas fram gemensamt. Har bor hansyn tas till
kunskap kring hur komplexa frdgor bor hanteras. Det behover omfatta perspektiv
som ledarskap, institutionell kapacitet, gemensamt lirande och samarbete. Malet
ar att stirka ldnsstyrelsens forméga att hantera komplexa fragor, utveckla kunskap
och relationella samband.

Lansstyrelsen har arbetat med fragestéllningar kring fysisk planering och
miljémalen tidigare. OP-resan var det forsta projekt dir RUS samarbetade med
samhillsbyggnadsnitverket i dessa frigor. OP-resans slutsatser var:

1. Regelverket (PBL) &r i stort sett bra men tillimpningen behover utvecklas.
2. Statliga nivan behover bli béttre pa att vigleda om prioriteringar/avvagningar.
3. Uppfdljningen behdver utvecklas.

Syfte och mal

Projektet Hallbar strategisk samhdllsplanering som bidrar till miljé-, klimat- och
energimdlen var ett nationellt, tvirsektoriellt samverkansprojekt mellan
Lansstyrelsernas energi- och klimatsamordning (LEKS), Regional Utveckling och
Samverkan i miljomélssystemet (RUS) och Samhéllsbyggnadsnitverket.

Det 6vergripande maélet for projektet var att utveckla hur klimat-, energi- och
miljomalsperspektiven ytterligare kan integreras i lansstyrelsernas arbete med att
stddja kommunerna i deras dversiktsplanering enligt PBL. Projektet skulle stodja
lansstyrelserna att ta fram nya arbetssitt for planeringsunderlag, utveckla hur
lansstyrelserna kan stotta kommunerna i deras arbete samt hur miljomal, klimat-
och energiaspekter samt Agenda 2030 béttre kan integreras i1 den fysiska
planeringen.

Projektet fokuserade pé hur lansstyrelsernas uppdrag kopplat till stod at
kommuner enligt PBL kan utvecklas for en mer miljo- och klimat- och
energieffektiv fysisk planering kopplat till ldnsstyrelsernas uppdrag kring
miljokvalitetsmélen, den ekologiska dimensionen av Agenda 2030 och klimat-
och energiuppdraget. Mélet var att hitta generella verktyg och processer for hur
dessa perspektiv kan integreras bittre.

regionala planen for transportinfrastruktur. En sddan analys bor ske i samverkan mellan
sakkunniga i frimjandemaélet och PBL-ansvariga.
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Metod

For att kunna foresla nya sétt att arbeta for att béttre integrera klimat, energi,
miljomal och Agenda 2030 har arbetsgruppen anvint flera olika verktyg. Projektet
har haft workshopar med kommuner och med kollegor pé Lansstyrelser och
dialog med de olika lansstyrelsendtverken RUS, LEKS och Samhillsbyggnad.
Litteraturstudier av aktuella rapporter har gjorts och projektet har haft méten med
savdl lansstyrelseprojekt som externa projekt som miljomélsradsprojektet
Ramverk for nationell planering. I syfte att hoja kompetensen kring utmaningen
har digitala kunskapshdjande seminarier genomforts dér vi bjudit in olika
lansstyrelsenétverk.

Nya forvantningar pa Lansstyrelserna

De foréndringar i samhéllet som ndmns ovan indikerar att vi inom lénsstyrelserna
kan behova foridndra vart arbetssitt och véra interna processer. Lénsstyrelsernas
uppdrag &r bade brett och komplext. Vi ska se till att beslut frén riksdag och
regering genomfors i ldnet och samordna den statliga verksamheten.
Lénsstyrelsens uppdrag och vision ér att arbeta for det héllbara samhéllet.
Ramarna utgors av lansstyrelseinstruktion, regleringsbrev, statens budget,
nationella mél, lagar och riktlinjer, uppdrag fran departement etcetera. Respektive
lansstyrelse utgdr ifran sitt lans forhdllande och forutsittningar, regionala mal och
strategier, omvarldsanalys och inte minst dterkoppling frdn verksamheterna samt
de behov som kommunerna och SKR uttrycker.

I Riksrevisionens granskning av regeringens styrning av lansstyrelserna dras en
overgripande slutsats att regeringen inte har ett tillrackligt utvecklat
helhetsperspektiv pd styrningen av lansstyrelserna, vilket har gjort styrningen
sektoriserad, detaljerad och otydlig. Det har bland annat lett till att ldnsstyrelserna
har svért att avldsa regeringens intentioner och planera sin verksamhet®.
Riksrevisionen rekommenderar bland annat att Regeringskansliet utvecklar
samordningen av styrningen, formulerar vigledande principer for vad
lansstyrelserna ska gora och skapar en mer sammanhallen finansiering.

De fordndringar i samhéllet som ndmns ovan visar att vi inom lénsstyrelserna kan
behova fordandra vart arbetssdtt och véara processer. Flera utredningar pekar pa
lansstyrelsens betydelse for att stodja kommuner och andra aktorer i den
omstillning som krivs®. Det behdvs ett mer samordnat och verksamhetsnira
statligt stod till lokal och regional niva. Tvérsektoriella analyser och

>Vanans makt — regeringens styrning av lansstyrelserna. RIR 2019:2
https://www.riksrevisionen.se/download/18.48d26d2616860{f7bb848d6e/1548101797865/RiR_2019 2 ANPASSAD.pdf

6 Organisera for héllbar utveckling, SOU 2023:14,
Ratt for klimatet. Slutbetéinkande av Klimatrattsutredningen. SOU 2022:21.
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konsekvensbedomningar behover aterspeglas 1 den fysiska samhillsplaneringen
pa kommunal och regional niva.

Den omstillning som nu pagér stéller nya och fordndrade krav pa lansstyrelserna.
Komplexa fragor blir allt vanligare inom var verksamhet och for med sig svéra
avvigningar och beddmningar. Det innebér att vi behdver samarbeta mer mellan
de olika sakomrédena. Ett 6kat samarbete betyder nya arbetssitt, funktioner och
processer. Da kan vi uppna en verksamhet som é&r effektiv, rattssdker och
systematisk (se figur 1)

MAL:

. Effektivt
Rattssakert
‘ Systematiskt
Nya arbetssatt,
funktioner och

processer

. Okat samarbete
mellan
sakkompetens

.Omstéllningen
staller nya
krav

Figur 1: For att Lst ska kunna bidra effektivt till samhallets omstallning kravs en forstaelse
for nya krav/forvantningar och en formaga att anpassa sig.

Formaga att anpassa verksamheten

Lansstyrelserna har en bred kompetensbas med en bred palett av olika
kompetenser. Projektet gér bedomningen att det finns bra exempel pa samarbete
sinsemellan de olika kompetensomraden, ocksa mellan ldnsstyrelserna, men att
det finns ett behov av att 6ka detta samarbete. Inte minst behdver samarbetet 6ka
mellan olika sakkompetenser dvs det tvdrsektoriella sdvil inom som mellan
lansstyrelserna. Samarbetena behdver dven resultera i konkreta planerings-
underlag (till exempel regionala analyser) som blir anvdndbara for kommunerna.

Institutionell kapacitet/mognad kan definieras som en organisations formaga att
reagera pa och hantera samtida sociala och miljoméssiga utmaningar genom
beslutsfattande, planerings- och implementeringsprocesser. Institutionell kapacitet
omfattar: kunskap, relationer och mobiliseringsformaga’.

Kunskapsresurser dr omfattningen av olika sorters tillginglig kunskap och

referensramar igenom vilket kunskapen tolkas och ges mening. Relationella
resurser dr omfattningen av berorda aktorer som involveras i dessa processer, med

7 Healey et al. (2003, 1999)
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en betoning pa natverk mellan olika aktorer. Mobiliseringsformagan omfattar en

mojlighetsstruktur, det vill sdga olika aktdrers uppfattning kring énskvirdhet,
mojligheter och hinder for fordndring.

Nulage lansstyrelser och kommuner

Projektets mal var att undersoka om det behdvs en utveckling av lansstyrelsernas
arbete med att integrera miljo-, energi- och klimatmalen i den fysiska planeringen
for att kunna ge ett béttre stod till kommunerna. For att f4 en mer nyanserad bild
av hur olika lansstyrelser arbetar genomfordes tidigt 1 projektet en enkét och
workshops med tjdnstepersoner fran flera ldnsstyrelser. Nagra viktiga punkter fran
dessa workshops som bekriftade att det krdvs en del utvecklingsarbete:

e Det fungerar olika pa olika lénsstyrelser. Vissa ldnsstyrelser har bra och
vil fungerande forum for moéten mellan sakomraden medan andra saknar
fungerande métesplatser. Den allménna uppfattningen var att den
foreslagna arbetsmodellen dr ett bra sétt att jobba pa i framtiden.

e Det dr manga olika frdgor som hanteras sa komplexiteten &r stor.
Planerarna ar stressade och uppfattar fler perspektiv som ytterligare en
palaga i sitt ordinarie arbete. Strategerna upplever att planerarna inte har
tid eller ork att lyssna. Sammanfattningsvis sa handlar det om att vi
behover fortsdtta processen att triffas och léra kéinna varandra och forsta
varandras roller, Det handlar om att samarbeta och att tillsammans komma
fram till gemensamma slutsatser.

e Vimaste ta fram manga planeringsunderlag for att hjdlpa kommunerna.
Ett problem med planeringsunderlagen &r att de snabbt uppfattas som
inaktuella och det sprider sig en viss oro om aktualiteten dven nér de i
sjalva verket dr aktuella. Hur kan kommunerna anvénda sig av alla
végledningar och checklistor?

Da syftet med projektet ytterst &r att utveckla lansstyrelsernas stod till
kommunerna genomfordes tre workshops med fem kommuner av olika storlek
och karaktér, utspridda frén norr till soder. Dessa workshops gav bra insikter om
kommunernas behov och deras forvéntningar pa lénsstyrelserna. Nigra viktiga
punkter frdn workshoparna med kommunerna:

e Manga kommuner har kommit ldngre &n vi pa ldnsstyrelserna kanske tror i
frdga om hallbar fysisk planering. Forstaelsen finns for samhélls-
planeringens komplexitet och forstaelse for dess betydelse for ett héllbart
samhille men de behover fortfarande hitta former (processer) for
oversiktsplaner som gor dem langsiktigt hdllbara i sin struktur éver tid.
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e Kommunerna ser ett 6kat behov av regionala planeringsunderlag med ett
regionalt perspektiv och hur dessa kan tillimpas. Kommunerna ser girna
ett stod och lotsning fran lansstyrelserna for att fa flyt i processerna.

e Kommunerna ser gérna tydliga forslag till prioriteringar exempelvis For
att uppfylla miljomélen behdver kommunen ta hinsyn till ......

Med detta som utgdngspunkt gor vi bedomningen att det behovs ett
utvecklingsarbete for att mojliggora en bittre integrering av miljomal, energi,
klimat och Agenda 2030 i den fysiska planeringen.
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Hur kan vi hantera komplexa fragor?

I detta kapitel fordjupar vi oss kring komplexitet och

hur komplexa frdgor kan hanteras. [ Cheshire Puss, said Alice, would
you tell me, please, which way I

. ought to go from here?
Kom pl ICe rat el Ier kom pIeXt That depends a good deal on where

Det enklaste forklaringen till skillnaden mellan det you want to get 1o, said the Cat.

komplicerade och det komplexa ar information. Att [don't much care where, said Alice.
. . . . Then it doesn't matter which way

samla in och bearbeta information ar centralt for att .
you go, said the Cat. So long as I

forsta komplicerade fragor. Nér det géller komplexa

get somewhere, Alice added as an
fragor kommer ytterligare information bara att 6ka pé explanation. Oh, you're sure to do

komplexiteten. (Men ibland ar det kanske det som that, said the Cat, if you only walk

long enough™’

behovs, att gi vilse for att kunna hitta rétt. Precis som
Alice®)

I vardagligt tal beskrivs komplexitet oftast som ndgot negativt och dr inte nagot
som vi efterstriavar eller uppskattar. Vi dr vana att soka efter det bekanta,
identifiera monster och vilja den enkla, snabba vigen®. Nir vi stills infor det
komplexa forsoker vi undvika obehag genom att forenkla och skapar pé sa sitt en
kénsla av att hantera det som &r ovisst.

Virlden fordndras och lansstyrelsen behover forandras med den. Vara
organisationer och arbetssitt dr tvungna att utvecklas for att vi ska kunna bidra pa
ett effektivt, réittssdkert och relevant sitt. Komplexa fragor blir allt vanligare inom
vér verksamhet och for med sig svéra avvédgningar och beddmningar. Efterfrdgan
pa intern samordning dkar och med det behovet av nya verktyg, metoder och
processer som gér pa tviren inom véra organisationer'°,

Det stora flertalet av de frdgor som lénsstyrelserna hanterar dr dock inte
komplexa. De flesta fradgor vi mdter i vardagen &r fragor som vi kénner igen och
som vi vet hur vi ska hantera. Vi har rutiner och processer som fungerar och ger
oss det stod och den riktning vi behdver.

Komplexa samhallsutmaningar

Komplexa fragor kdnnetecknas av att det finns manga olika perspektiv: skillnader
1 asikter, kunskap och erfarenhet mellan organisationer, professioner eller
individer. Men ocksa en hog grad av 6msesidiga beroenden: dir individer,
organisationer och fragor dr sammanvédvda med varandra, vilket gér dem svara att
overblicka eller kontrollera'!. Var tids stora samhillsutmaningar, till exempel

8 Alice's Adventures in Wonderland, Lewis Carroll, 1865

% T4nka, snabbt och lingsamt, Daniel Kahneman, 2012
10 Att hantera komplexa samhéllsutmaningar SKR 2020
' Komplexitet, Klara Palmberg Broryd, 2021
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brott och straff, vard och omsorg, skola och utbildning, invandring och
integration, miljd, klimat och energi, utmirks alla av komplexa fragestillningar!'2,
Ingen av dem har enkla losningar. De saknar tydliga orsak-verkan-samband,
spanner over flera discipliner eller kompetensomréaden och passar inte in 1
befintliga organisations- och beslutsstrukturer. De préglas av ett stort matt av
osdkerhet och tyvirr ofta dven av tidsndd.

Komplexa fragor handlar i grund och botten om véarderingar. Det dr problem
skapade av ménniskor utifran deras asikter, drivkrafter och 6vertygelser. Det ar
forklaringen till att de stindigt fordndras och varken later sig definieras eller
kategoriseras. Forstaelsen av komplexa problem &r beroende av hur man ser pa
mojliga 16sningar och man behdver darfor arbeta med problemformulering och
problemldsning samtidigt. Det finns inte en enskild optimal eller objektiv 16sning,
1 stillet handlar det om att hitta en 16sning som tillrdckligt manga intressenter kan
godta'?.

Att hantera komplexitet

Det verkar finnas en naturlig bendgenhet att undvika komplexa problem och i
stllet se alla problem som okomplicerade. Komplexa problem é&r svéra att upp-
tdcka, inte minst ndr man befinner sig mitt uppe i dem. Men det saknas dven
kunskap om vad som utmérker komplexa problem och hur man bist tar sig an
dem!®, Tyvirr har komplexa problem som hanteras som nigot annat en beniigen-
het att sla tillbaka, orsaka oforutsedda konsekvenser eller nya problem. Det ér
dessutom ett sloseri med tid och energi att forsoka tillimpa standardldsningar pa
problem som vi aldrig har stétt pa tidigare!>.

For att kunna hantera ett problem eller en situation behover vi forst forsta
sammanhanget och sedan anpassa vara handlingar darefter. De flesta problem
innehaller badde komplexa och komplicerade delar och det dr séllan antingen eller.
Manga problem verkar okomplicerade pa ytan, men nér man vél tringer in i dem
inser man att de verkligen ar komplexa.

Dérfor behdver vi ldra oss mer om komplexa problem, vad som gor dem
komplexa och hur vi kan hantera dem. Att acceptera och forsoka forsta i stillet for
att undvika och forneka'S. Men det viktigaste 4r kanske att komplexa problem
kraver mer tid 1 det tidiga skedet, det utforskande och analyserande skedet, vilket 1
sin tur kraver framforhallning och kunskap om omvérlden. Nar det géller

12 Svenska trender 19862022, SOM-institutet, Géteborgs Universitet, 2023

13 Dilemmas in a General Theory of Planning, Rittel och Webber, Policy Sciences 4, 1973
14 Wicked Problems, Tom Ritchey, AMG Vol.2 No.1, 2013

15 Dialogue Mapping, Jeff Conklin, CogNexus Institute, 2005

16 The new dynamics of strategy, Kurtz och Snowden, IBM Systems Journal, 2003
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komplexa fragor behdver vi flytta tid och resurser fran sent i processen till tidigt
(se figur 2).

Lénsstyrelsens

; Lansstyrelsens
insats 4

insats

Fore Under Efter Fore Under Efter

TN
"\
£ N

Tid

Tid

Figur 2: Figuren till vanster visar hur vi vanligtvis férdelar vara resurser nar det galler att
stdd till kommunerna. Huvudparten av vara resurser fokuseras i slutet av kommunens
processer. Den hdgra illustrerar hur Iansstyrelsens resurser i stallet skulle kunna
omfordela till att I1agga fokus pa att stédja kommunerna i bérjan av deras process.

Vad gor en friga komplex?

e Socialt konstruerade och vérderingsdrivna, med en mangfald av
perspektiv och beroenden

e Unika i bemirkelsen att de inte pAminner om andra och darfor inte kan
kategoriseras

e Forstaelsen av problemet dr beroende av hur man ser pa dess 16sning

e Forsok till 16sningar ger oavsiktliga konsekvenser och orsakar ofta nya
problem

e Sokandet efter alternativa 16sningar har ingen bortre gréns, i stéllet ar det
tid och resurser som avgor

e Syftet dr inte att hitta rdtt losning utan att hantera en situation pa bésta sétt

Men om vi lyckas dvervinna vart obehag och vér lust att forenkla, sa kan
utforskandet av det komplexa bli en ldrande och meningsskapande process. Att
utforska det komplexa ger oss en storre forstéelse for helhet, samband, synergier
och malkonflikter. Vi kan fa hjilp att finna en riktning mot véra mal, och pa sa
sdtt tydliggdra mandat, rddighet samt med- och motkrafter. Genom att testa kan vi
bdrja forstd och utmed vigen ldra nytt, vilket leder till nya resultat.

Men vi kan dven behdva utmana véra grundantaganden. Det racker inte att bli lite
béttre pa det vi redan gor utan det krivs att vi vagar fordndra invanda sitt att tinka

och agera.
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Forslag till nya arbetssatt

Nir det handlar om att arbeta med komplexa problem ar det viktigt att ha effektiva
arbetsmetoder for att hantera komplexiteten. Det innebér att det kridvs samarbete i
storre utstrackning mellan sdvil sektorer och aktorer som planeringsnivaer. Vi
behover samla kunskaper och goéra gemensamma analyser. Vi behdver ldra av
varandras kunskap och roller pd Lansstyrelserna och i kommunerna.

For organisationer som dr intresserad av att utveckla sitt sitt att arbeta beskrivs
nedan en grundprocess for hur framtagandet av nya sitt att arbeta kan ske.
Metodbeskrivningen utgar frin en ldnsstyrelse men det kan lika gérna vara en
kommun eller annan organisation. Grundprocessen kan anvindas for att hantera
komplexa problem. Det kan handla om nya uppdrag till lansstyrelserna eller om
en Onskan att fa en bittre integrering mellan existerande uppdrag som till exempel
att battre integrera miljo-, energi- och klimatmaélen i den fysiska planeringen.
Metoden gar sjélvklart ocksa att tillimpa for mindre, avgridnsade fragor.

Mangfald
av idéer

~ ! ”
’ ~
—

Utforska Forsta
Tid
* Gemensamt utforskande av * Gemensamt ldrande och * Gemensamt fattade beslut
problem, forutsattningar integrering av perspektiv, ger trygghet och styrka i
och utgangspunkter slappa taget om det gamla genomforandet
* Tidskravande men ger ¢ Energikrdvande men * Upplevs relevant,
stadig grund for fortsatt nyskapande, ger trovardigt och tydligt av
process sammanhang, fokus och malgrupper

riktning

Figur 3: Bilden visar den sa kallade beslutsdiamanten. Den visar den process som
behdvs for att jobba med komplexa fragor. Mer om beslutsdiamanten i
férdjupningskapitlet.

Utforska

Ett av det hdr projektets viktigaste slutsatser dr att vi avsétter for lite tid och energi
pa dialog mellan véra olika verksamhetsomraden. I projektets forslag till
arbetsprocess for komplexa omstéllningsfragor ar dialog for att skapa samsyn det
skede som vi behover borja med, men ocksé stindigt atervénda till. Utan samsyn
kan vi inte agera kraftfullt som en lansstyrelse.

Komplexa omstillningsfrdgor kan inte I6sas genom att man studerar och hanterar
de ingdende delarna var for sig. Vi behover motas mer dver vara
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verksamhetsgréanser for att tillsammans utforska och ldra, finna synergier och
konflikter, samband och aktorer. Det innebér att medvetet uppehélla sig 1 det
komplexa, utan att for snabbt formulera fragestillningar, méal eller 16sningar. Det
behdvs en meningsskapande process dér vi gemensamt skapar en samsyn av hur
ett problem ska forstds och hur férutsattningarna ser ut.

Hur man bedomer ett problem definierar hur man uppfattar vad det dr som
behdver goras. Om vi 1 inledningen av en process inte ldgger tid och energi pa att
skapa en gemensam bild av problemet dr risken stor att vi kommer att prata forbi
varandra och inte forstd varandras utgdngspunkter och stéllningstaganden. Da kan
vi tvingas till tidsddande omtag eller 1 vérsta fall har vi forvérrat det ursprungliga
problemet.

Forsta

Innan vi kan agera behdver vi skaffa oss en dverblick. Hur ser forutsattningarna
ut, vad ser vi for mojligheter och svarigheter, vilka med- och motkrafter kan vi
identifiera? Genom att sitta ramarna for vilka val och handlingar som ar mgjliga,
konkretiseras bilden av vad som maste goras, hur det ska goras och av vem. Forst
dé kan vi borja formulera konkreta mal och handlingsplaner, formalisera
samverkan och tydliggora rollférdelningen.

Lénsstyrelsen behover bli béttre pa att agera uttolkare och beréttare. Att vara den
aktor som utifran vara uppdrag och lénets forutsittningar ramar in idéer och
kunskap for att pa sd sétt styra hur uppmirksamheten fokuseras. I en situation dar
det finns olika, ofta motstridiga bilder av forhéllanden och utmaningar, behdvs en
aktor som kan vara tydlig med vad man tror kan eller méste hénda. Forst da kan vi
fa andra aktorer att tillsammans med oss dstadkomma en 6nskvird utveckling.

Agera

Nir vi har uppnatt en gemensam bild i en fraga, tydliggjort var vi stir och vilken
riktning vi Onskar se, dd kan vi agera med kraft och tydlighet 1 vart
samhéllsuppdrag och vara malgrupper kommer att uppleva oss som trovérdiga och
relevanta.

Lénsstyrelserna arbetar utifran ett brett samhéllsplaneringsperspektiv. Vi
informerar och bedriver stdd i en mangd olika former och kanaler. Skedet
inspirera och motivera handlar om att vi behdver bli béttre pa att styra fragor till
ritt processer. For att inte belasta vara kollegor som arbetar med lagstadgade
processer av olika slag, med alltfér omfattande och méngskiftande underlag som
ror vara frimjandeuppdrag behdver vi bli tydligare med vad som hor hemma var.
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Det ar viktigt att gora skillnad pa vad som kan och bor hanteras via till exempel
miljobalks- eller PBL-processer och vad som passar béttre 1 andra
samhdllsplaneringsprocesser.

Effekt

Syftet med att hantera ett komplext problem &r inte att hitta rétt eller fel, utan om
att fordndra en situation, forhoppningsvis till det béttre. Men forutom detta tror vi
att ett fordndrat och utvecklat arbetssétt som &r anpassat for komplexa
omstédllningsfragor kan fa flera positiva effekter for vara organisationer:

e Medarbetare kommer att fa en storre forstaelse for helheten, olika
perspektiv och beroenden

e Linsstyrelsen i stort kommer att kunna agera snabbare, mer kraftfullt och
tydligt

e Vara mélgrupper kommer att uppleva att Lansstyrelsen dr mer relevant,
trovirdig och synlig

Forslag till forandringar av styrning, ledning
och organisation

Lénsstyrelsernas uppdrag dr bade brett och komplext. Vi ska se till att beslut frén
riksdag och regering genomfors i ldnet och samordna den statliga verksamheten.
Lénsstyrelsens uppdrag och vision ér att arbeta for det héllbara samhéllet.
Ramarna utgors av lansstyrelseinstruktion, regleringsbrev, statens budget,
nationella mal, lagar och riktlinjer, uppdrag fran departement osv. Respektive
lansstyrelse anpassar verksamheten till sitt lans forhdllande och forutséttningar,
regionala mal och strategier, omvérldsanalyser och aterkoppling fran de olika
verksamheterna.

Lénsstyrelsen &dr en organisation som jobbar med manga olika specialiserade
sakfrdgor samtidigt som det finns fragor som gér pa tvdren av dessa sakomraden.
Lénsstyrelserna har en bred kompetensbas med en palett av olika kompetenser.
Projektet konstaterar att det finns bra exempel pd samarbete mellan de olika
kompetensomraden, liksom mellan lansstyrelserna, men att det finns ett behov av
att 6ka och utveckla detta samarbete. Inte minst behdver det tvirsektoriella
samarbetet 6ka sdvil inom som mellan ldnsstyrelserna.

Hinder idag

I véara olika moten med olika myndigheter under projektet har olika hinder
noterats. Det &r inte alltid samstdimmiga hinder. Det kan vara olika pé olika
arbetsplatser och i olika omfattning men utifrn de olika aktiviteter som projektet
genomfort har ndgra tydliga hinder for effektivt tvdrarbete identifierats.
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Verksamhetsplanering sker for ett ar framat men de tvirgédende fragorna
kréaver ett betydligt langre perspektiv for att lansstyrelserna ska kunna
astadkomma de fordndringar som behovs.

Det saknas ofta tillrackliga avsatta resurser for det viktiga tvéararbetet och
dérfor behover fordelningen av resurser internt ses dver for att utveckla
och mojliggdra tvérarbete fullt ut. Forvaltningsanslag och projektmedel
och/eller tillfélliga resurser hanteras ofta pa olika sétt 1 de ekonomiska
systemen. Det gor det svart att skapa synergier mellan dem.

De som jobbar med fysisk planering och miljomal ar oftast finansierade
genom forvaltningsanslag medan de som jobbar med energi- och
klimatfragor ofta finansieras med tidsbegridnsade medel och de blir ddrmed
inte lika tillgdngliga for samverkan.

Sedan ldnge finns det formuleringar i ldnsstyrelseinstruktionen om att vi
ska integrera tvarperspektiven men det till trots finns brister i
genomforandet.

Generellt sett dr kunskaperna om varandras uppdrag och kompetenser for
lag vilket gor det svart att samverka effektivt.

Det finns ofta en outtalad “’kultur” pd arbetsplatsen om hur olika uppdrag
ska genomforas. Vi gor som vi brukar!

Forslag till forandringar
For att battre kunna svara mot de nya forvéntningar som finns pa ldnsstyrelserna

behover vi forandra och utveckla en del av vara arbetssitt.

Vi behdver bli béttre pa att identifiera vilken typ av stod som kommunerna
behdver. Kommunerna dr mitt uppe i en stor omstéllning nér det giller
samhéllsplaneringen och kan behdva ytterligare och andra stdd dn de
lansstyrelsen idag ger. De kommuner projektet haft kontakt med efterlyser
exempelvis fler regionala analyser. Exempel pé en regional analys dr en
landskapskaraktirsanalys som handlar om att studera landskap och
sarbarhet for exploatering i ett regionalt perspektiv. En sddan analys kan
utgora stod for kommunerna i arbetet med vindkraft, solkraft med mera.
Om vi hjilper kommunerna i borjan av en process blir vér roll som
granskare troligtvis enklare.

Vi behover utveckla och komplettera verksamhetsplaneringen med ett
langre tidsperspektiv. Genom en forbéttrad omvérldsanalys blir det enklare
att bedoma mojliga fordndringar som kommer att stilla nya krav pa
lansstyrelsens verksambhet i ett lingre perspektiv. Ett exempel 4r att
analysera hur nya EU-direktiv kan komma att paverka lénsstyrelserna.

Vi behover 6ka kompetensen om varandras kunskaper och uppdrag for att

kunna bidra med det stod som krivs for den fordndring som krévs av
samhdllet. Vi behover en storre forstaelse for hur vi anvinder PBL, MB
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och annan lagstiftning och hur dessa paverkar vart séitt att arbeta.

Vi behover utveckla formerna for tvirsektoriell samverkan inom
respektive lidnsstyrelse. Dessa former behdver vara anpassade efter
respektive ldns behov och bor foljas upp kontinuerligt. Till exempel kan
finansiering av tjinster ses dver sa att det finns personella resurser for
kontinuerlig samverkan. Ett annat exempel &r att vid rekrytering efterfraga
planhandléggare med erfarenhet av miljo- eller klimatarbete.

Vi behover ta fram tydliga regionala vigledningar 1 olika fragor. Sddana
vigledningar skulle gora oss tydligare, starkare och mer relevanta. Det blir
en snabbare och enklare process internt att handlédgga drenden om det finns
en tydlig koppling och en grund i dessa végledningar. Det blir tydligare for
kommunerna att se riktningar och vad som ir relevant. Sadana
végledningar kriaver en grundlig analys. Ett exempel &r ldnsstyrelsen i
Skéane som avrader fran byggande pa jordbruksmark.

Vi behdver bli mer proaktiva i vart arbete. For att bli mer proaktiva
behdver vi bli béttre pa att spana in 1 framtiden. Det &r bra bade for var
egen planering och for att kunna vara ett béttre stod for lanets kommuner
och andra aktorer.

Det ér viktigt att vi med regelbundenhet analyserar instruktion och
regleringsbrev och utifrdn denna analys tolkar hur vi bor utforma arbetet.
Denna tolkning av instruktionen och regleringsbrevet méste ocksa paverka
fordelningen av resurserna internt. Risken dr annars stor att vi jobbar som
vi brukar och inte som vi behover.

Den outtalade “kulturen” pé arbetsplatsen om hur olika uppdrag ska
genomforas behover regelbundet utvérderas.

Komplexa fragor krdaver metoder for att hanteras. Det saknas idag till stor
del effektiva metoder for analys av komplexa fragor pa liansstyrelserna.
Det gar inte att enbart samtala sig fram till 16sningar pa komplexa fragor.
Det krivs metoder och verktyg som stod i samtalet. I takt med att allt fler
mal ska uppnas inom samhdillsplaneringen kommer avvigningarna att bli
allt svérare att gora. Avvagningarna behover géras gemensamt och
gemensamt arbete kraver verktyg for att vara savil effektivt som
rittssdkert. Metoder och verktyg bor tas fram gemensamt mellan
lansstyrelserna da behovet ér generellt.
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Del Il - Fordjupning

Kort om lansstyrelsens olika uppdrag

Miljobalken och Plan- och bygglagen ar de lagstiftningar som varit sarskilt i fokus
for projektet. Miljobalken och Plan- och bygglagen dr sammankopplade genom att
de allménna hansynsreglerna och hushéllningsbestimmelserna i miljobalken
ligger till grund for tillimpningen av planer och lov enligt plan- och bygglagen.
Miljobalkens krav pa att beskriva forutséttningar och konsekvenser och gora
rimliga avvégningar mellan olika intressen tillgodoses exempelvis i den
kommunala detaljplanen.

Samtidigt som miljobalken och plan- och bygglagen dr sammankopplade finns
ocksa skillnader mellan lagstiftningarna som ger ett slags mellanrum mellan
lagstiftningarna. Detta mellanrum ger utrymme for att prova olika frdgor i praktisk
tillimpning. Det skapar forutsdttningar for avviagningar mellan sévil lagstiftning
som mellan olika samhéllsintressen. Det innebér ockséd mdjlighet till viss
anpassning av praxis till aktuella samhéllsfragor over tid.

Olika roller

Négot forenklat kan man sédga att 1dnsstyrelsen har tva olika typer av roller. Dels
den roll dér vi granskar och beddmer hur bra olika aktdrer foljer lagar och regler
som exempelvis plan- och bygglagen, PBL och Miljébalken, MB. Dels har vi de
uppdrag dir vi pé olika sétt ska stotta aktorer att fordndra sitt agerande pa olika
satt for att vi ska nd olika nationella mal som exempelvis miljokvalitetsmélen,
klimat- och energimélen och Agenda 2030.

Lika viktig som PBL &r for den fysiska planeringen &r de mal som &r formulerade
och dterfinns exempelvis i klimatlagen. De dr dock svarare att applicera direkt i
den fysiska planeringen. I denna rapport kallar vi rollerna f6r granskningsrollen
respektive frimjanderollen. Dessa tva olika roller innebér savél skilda sitt att
arbeta som skilda sétt att arbeta gentemot aktorer.

Framjandeuppdragen &r vanligtvis relativt kort beskrivna och beror ett farre antal
mal samtidigt som vi ska né ett stort antal aktorer. Malen kriaver dock tolkning.
Uppdragen dir vi ska granska mm dr omfattande uppdrag som berér ménga mal
och politikomraden med en i jimforelse smal slutprodukt. I exemplet fysisk
planering har vi hela PBL och annan lagstiftning som ska beaktas och som ska
koncentreras i OP (6versiktsplan) och DP (detaljplan).

Nir det giller PBL har Lansstyrelsen en tydlig roll gentemot kommunerna som till
exempel att vigleda om innehall, avgrinsning av MKB, ta fram underlag och
utdva tillsyn vid samrad och granskning enligt den formaliserade lagstadgade
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PBL-processen for oversiktsplanering. For frimjandeuppdrag handlar det om att
aven fa in perspektiven miljomal, energi och klimat i samhéllsplaneringen.

For att béttre kunna integrera miljokvalitetsmalen och klimat- och energimalen i
den kommunala dversiktsplaneringen behover vi arbeta gemensamt mellan den
granskade och den frimjande rollen. Vi behover tillsammans undersoka hur vi pa
ett effektivt sétt kan forbattra stodet till kommunerna.

Framjandeuppdragen miljokvalitetsmalen, klimat och
energi och Agenda 2030

Lansstyrelsen har flera frimjandeuppdrag. Det handlar om uppdrag dér vi ska
paverka olika aktorer att agera pa ett satt som gynnar de mél som riksdagen satt
upp men dér det saknas en tydlig beskrivning av vigen till malet.

De verktyg som kan anvéindas for att paverka i1 en viss riktning ar till exempel
olika bidrag, planeringsunderlag eller kunskapshdjande insatser. Lansstyrelsen
arbetar tillsammans med kommuner, néringsliv, frivilligorganisationer och andra
aktorer for att miljomalen, malen for klimat och energi och Agenda 2030 ska fa
genomslag i lanet. Strategier, handlingsplaner och atgérdsplaner dr exempel pa
verktyg som anvinds inom olika omraden. Det handlar ocksa om att lyssna av
vilka utmaningar som kommuner och andra aktorer star infor och vidarebefordra
dessa iakttagelser till nationella myndigheter och berorda departement.

Miljdmalsuppdraget

Miljomalssystemet inleddes 1999 och ldnsstyrelsen har haft en o |

viktig roll redan frén borjan. Lansstyrelsens roll i miljomalen dr att ‘\‘ ; n R0 m I
samordna det regionala arbetet och ska enligt .
lansstyrelseinstruktionen: r— ﬂ; .

e samordna det regionala mél- och uppf6ljningsarbetet . '“-" Ir E i

o utveckla, samordna och genomfora regionala atgérdsprogram

med bred forankring 1 lédnet for att na generationsmalet och 2 - l a

miljokvalitetsmalen

e stodja kommunerna med underlag i1 deras arbete med generationsmalet och
miljokvalitetsmalen

e verka fOr att generationsmalet och miljokvalitetsmélen far genomslag i den
lokala och regionala samhaéllsplaneringen samt bidra till att de beaktas i
det regionala tillvixtarbetet.
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Klimat — och energiuppdraget
Lansstyrelserna har sedan 2008 1 uppdrag att samordna och leda det ‘
regionala arbetet med att forverkliga regeringens politik for Y o S

energiomstéllning och minskad klimatpaverkan.

Uppdraget aterfinns ocksa i lansstyrelseinstruktion genom att det ar ett av ‘
miljomalen. I regleringsbreven anges arligen vad lénsstyrelsen ska fokusera pa
inom uppdraget. Sedan 2015 ingér att bista Naturvardsverket med Klimatklivet.

Agenda 2030 1 S Y ol Bl 22
9 . — il v gl Y
Léansstyrelsens roll 1 Agenda 2030 innebér bland annat att: T
e frimja arbetet med Agenda 2030 och & | = | CO
. . . . = IS B

e isamverkan med andra aktdrer 1 lanen bidra till att

genomfora FN:s globala mél for hallbar utveckling pa

en regional och lokal nivd samt

e redovisa utvecklingen i respektive lén.

Fysisk planering - granskningsuppdrag PBL

Fysisk planering handlar om att bestimma hur mark- och vattenomraden ska
anvindas. Enligt PBL (plan- och bygglagen) ska olika samhallsintressen végas
mot varandra i en 6ppen och demokratisk process, samtidigt som enskildas
rattigheter ska beaktas. I Sverige 4r kommunerna ansvariga for den fysiska
planeringen enligt PBL. Det betyder att kommunerna ansvarar for planldggningen
av mark- och vattenomrdden inom sina geografiska granser. Det dr endast
kommunen som har befogenhet att anta planer och bestimma om planldggning
ska fa komma till stdnd eller inte. Det 4r inneborden av det kommunala
planmonopolet.

Lansstyrelsen roll i kommunernas dversiktsplanering finns bland annat beskriven
pa kunskapsbanken pa Boverkets hemsida. Lénsstyrelsen ska i sin granskande och
stodjande roll enligt PBL bland annat verka for att riksintressen tillgodoses och att
miljokvalitetsnormer foljs. Lansstyrelsen ska ge rad om vilka hdnsyn som bor tas
till allménna intressen som rédknas upp i 2 kap. PBL. Liansstyrelsen bevakar bland
annat att strandskyddets syften tillgodoses 1 omraden som avsitts for
landsbygdsutveckling i strandnira ldgen samt verkar for att mellankommunala
intressen samordnas och att manniskors hilsa och sdkerhet samt risken for
olyckor, 6versvidmning och erosion beaktas.
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Rollférdelning mellan kommun och lansstyrelsen i
oversiktsplaneprocessen

Alla kommuner ska ha en aktuell versiktsplan. Oversiktsplanen ska spegla den
politiska majoritetens uppfattning och beslutas av kommunfullméktige.
Oversiktsplanen ir inte bindande men ska ge vigledning for beslut om hur mark-
och vattenomraden ska anvindas och hur den byggda miljon ska anvéndas,
utvecklas och bevaras.

Ta fram en Anta
Félja upp & utvérdera planeringsstrategi

Granska

Genomfora & Uppratta &

félja upp planen andra planen

Genomfdra & anvénda
Samrada
Valja atgarder & budgetera Initiera

Figur 4: Boverket har tagit fram féljande modell for att beskriva den kontinuerliga
Oversiktsplaneprocessen.

Kommuner och samhallsplanering

For att Lansstyrelsen ska bli mer vigledande 1 hur kommunerna kan integrera
miljo-, energi- och klimatmalen i dversiktsplanen sa bor ldnsstyrelserna forandra
och intensifiera sin vdgledning till kommunerna for tvarsektoriell samverkan. Det
behovs ett 6kat fokus pé de tidiga skedena i lansstyrelsernas kontakt med
kommunerna i den kommunala fysiska strategiska planeringen. Vi kan behdva
dialoger innan de tidiga dialogerna, en sorts strategiska hallbarhetsdialoger. Detta
framkom tydligt under workshoparbetet med lansstyrelserna och kommunerna.

Formégan till utveckling ar central och kommunernas institutionella kapacitet ar
viktig for att kunna hantera samhéllsomstillningen. For kommunernas mojligheter
att utveckla sin kapacitet blir det dirmed an viktigare med en kontinuerlig
natverkssamverkan pa regional-lokal och mellankommunal nivéa for
kunskapsbyggande och spridande av lirande exempel. Kommuners formaga att ta
hinsyn till olika frimjandemal i den fysiska planeringen beror till stor del pé deras
institutionella kapacitet.
Nar det géller kommunernas institutionella férmaga ar det tydligt att det ar
centralt med tjdnstepersoner som arbetar strategiskt. En 6kad méngd resurser
dedikerade till strategiskt arbete kan stirka vidden och méngden av kunskap som
finns tillgdngligt internt, samt mojligheten att delta 1 olika nédtverk och forum
savil internt som externt for att sprida och inhdmta ny kunskap. Detta ger en
storre organisatorisk 6ppenhet for ny kunskap och idéer, mojliggor etablerandet
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av gemensamma referensramar och skapar en gemensam forstéelse for
samhdillsutmaningar och hur de kan bemétas.

Olika typer av ndtverk bidrar med komplementédra mervarden till kommunernas
institutionella kapacitet. Lansstyrelsens regional-lokala nétverk bidrar till en 6kad
bredd av kunskap fradmst genom att sprida mer teoretisk kunskap, medan de
mellankommunala nétverken frimst stirker de relationella resurserna
tjdnstepersoner emellan, vilket mdjliggor ett fordjupat kunskaps- och
erfarenhetsutbyte av mer praktisk karaktir. Mellan-kommunala nédtverk med sub-
natverk dér en stor del av makt och beslutsfattande finns representerat verkar dven
medfdra en gynnsam struktur for konkret handling!”.

7 EKLIPS — Energi och KLImat i fysisk Planering genom lokal och regional Samverkan
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Mer om hur komplexa fragor kan hanteras

Hur kan egentligen komplexa frdgor 16sas? Kan de 16sas? I detta kapitel fordjupar
vi oss 1 vad som karaktériserar komplexa fragor och vilka strategier som ar
framkomliga nér det géller att kunna hantera dem effektivt. Den storsta
utmaningen ligger hos oss som ménniskor - bade individens mojligheter och
begrinsningar och hur bra vi ér pa att arbeta i grupp. Vi dr alla olika men det dr
ocksa dir vi hittar styrkan genom vara olika perspektiv. For bade individen och
gruppen finns bra metoder som kan praktiseras — vi behover bara anvéinda dem!

Kan vi overvinna var lust att forenkla?

Redan pa 1970-talet borjade forskare intressera sig for sérskilt krdngliga sociala
och organisatoriska planeringsproblem som inte kunde hanteras genom
traditionella linjdra planeringsprocesser. De kallade den hér typen av problem for
“luriga” (wicked) problem. Inte i bemérkelsen “onda” utan snarare att de var
tvetydiga, oférutsdagbara och utan en specifik 1dsning. Man inség att det var
mycket svart att uppné konsensus kring den hér typen av problem, dess inramning
och 16sning, och forsok att 16sa dem resulterade ofta i nya problem.

Samhéllsplaneringen har inte blivit mindre komplex de senaste 50 dren. I stéllet
behover allt fler aspekter hanteras samtidigt och vi har aldrig varit s beroende av
samverkan mellan aktdrer som idag. Inte minst ndr planeringen forvéntas hantera
savil sociala som ekologiska och ekonomiska hallbarhetsaspekter. Aspekter som
kan rora sig mellan konkreta och abstrakta, kort och 1dng sikt, 6msesidigt
beroende eller i sta i direkt konflikt med varandra.

Komplexitet kan varken kontrolleras eller §vervinnas, men man kan ldra sig att
navigera i och hantera komplexa system och situationer. Till skillnad fran enkla
problem har komplexa inga tydliga samband och det &r svéart eller omgjligt att
forutse effekter och konsekvenser.
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Figur 5: Bilden visar skillnaden mellan olika typer av problem fran enkla dar det ar fa
Omsesidiga beroenden och fa perspektiv till komplexa som har manga émsesidiga
beroenden och manga perspektiv. Kalla Klara Palmberg Broryd.

Enkla problem kan hanteras genom att folja rutiner eller effektivisera processer
och svaret dr oftast rétt eller fel. Néar ett enkelt problem 6vergar till att bli
komplicerat 6kar antalet aktorer och beroenden. Det ar fortfarande majligt att
forsta delarna var for sig, hur de hanger samman och i vilken ordning saker bor
ske. Det som framst skiljer ett komplicerat fran ett komplext problem é&r att det
komplicerade gér att hantera med hjélp av information och struktur. Det dr &nnu
mojligt att overblicka konsekvenser genom analys och att ldgga upp strategier.

Varfor ar det svart att jobba i grupp?

Det dr inte 14tt att jobba 1 grupp med komplexa fragor. Vi tenderar att férstd och
tolka en uppgift pé olika sétt, vilket innebar att en del tid behover laggas pa att
komma 6verens om vilken uppgiften ar och fa en gemensam forstéelse.

Den mesta tiden upptas dock av sociala processer, dér vi ménniskor av naturen &r
mana om Vvar sociala position och identitet i gruppen, nagot som historiskt varit
viktigt for var overlevnad snarare dn samarbete mellan individer. Medlemmar 1 en
grupp som inte kénner sig trygga i gruppen riskerar att fokusera pa att deras egna
stillningstaganden och asikter ska accepteras och forstas av gruppmedlemmarna
snarare dn att forsoka forena allas unika kunskaper.

En organisation blir mer effektiv om man skapar vil fungerande sociala processer
parallellt med uppgiftsspecifika processer. Ett team fungerar inte optimalt om inte
de sociala processerna fungerar fullt ut. Nér de sociala processerna tar for mycket
tid hindrar det gruppen fran att prestera pa topp.
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I lansstyrelsernas alltmer komplexa uppdrag blir ocksa organisationen mer
komplex och det stélls ddrmed storre krav pa att medarbetarna delar och integrerar
kunskap med varandra. Enkelt kan man séga att det handlar om att manniskor,
med olika kunskaper, maste sammanfora kunskaperna till en kollektiv intelligens/
formaga for att lyckas 16sa komplexa arbetsuppgifter. Om ett team okar formagan
att integrera kunskap okar formagan att 10sa uppgifter.

Det dr komplexitet som &r utmaningen nu och i framtiden. Om vi jamf{ér med
1950-talet forsoker vi uppna sex ganger fler mal 1 organisationer i dag. For att 16sa
detta okar vi specialiseringen. Vi delar helt enkelt upp jobbet mellan oss. Pa sa
sétt kan vi fordjupa var kunskap, och summan av vara kunskaper blir storre.
Vilket ocksa skapar en hog komplexitet. Allting blir svarare att Gverblicka och det
gor oss beroende av var skicklighet att fora samman och koordinera kunskap 1 en
superspecialiserad organisation.

Tidigare kunde vi forlita oss pa en central ledning som fattade besluten, men nér
vi 0kar komplexitet hinner inte den logiken med ldngre. Vi kan inte ldngre forutse
och reagera tillrackligt snabbt och dérfor maste hela gruppen vara delaktig i
koordinering av de gemensamma kunskaperna.

Framgéngsrikt teamarbete innebér att alla méste fi vara pa sina egna villkor, men
ocksa att alla 4r medvetna om att de maste anstridnga sig for att vara sa skickliga
samarbetare som mojligt.

Medarbetare och chefer behdver ha vissa grundlaggande kunskaper om hur man
fattar beslut och samarbetar. Vi behdver alla forsté ledarskapets villkor &ven om
man inte sjalv ar ledare. Det dr svért att vara ledare, men det dr &nnu svérare om
medarbetare inte forstr hur svért det ar.

Problemlosning i grupp

I teorin sd samarbetar vi nér vi sitter tillsammans och diskuterar ett problem. Vi
lyssnar pa varandras idéer och kommer fram till ett gemensamt resultat. Men en
grupp bestér av individer med divergerande asikter och olika kunskaper.

I teorin ska en grupp som beslutat sig for att tainka igenom ett svért problem rora
sig fram 1 processen i tydliga, genomténkta steg. Forst ska gruppen generera och
undersoka olika idéer — en divergerande process. Sen ska de bdsta tankarna landa 1
ett forslag som bearbetas tills de kommer fram till ett slutligt beslut som
sammanfattar bredden av hela deras tankemdda— en konvergerande process.

Sa fungerar det dock sillan. I praktiken ar det svart for manniskor att uttrycka sina
egna tankar och samtidigt forsta ovrigas perspektiv. Det &r sdrskilt svart nir det
finns ménga perspektiv pé bordet.
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Nar ett problem har en sjdlvklar 16sning dr det klokt att avsluta diskussionen
snabbt. Varfor slosa tid? Enda problemet dr att de flesta grupper forsoker att
komma till s& har snabba avslut vid alla diskussioner!

Inledningen av en diskussion omfattar vélbekanta omraden och tankar. Problem
som saknar en sjdlvklar 16sning krdver mycket tankearbete och fragestéllningarna
ar for komplexa for att I16sas med redan kidnd kunskap. Gruppen maste hantera
svara problem genom att bryta sig ur sina gamla forestéllningar och undersoka
bredare perspektiv.

En period av forvirring och frustration ar en naturlig del av att arbeta med en
komplex fraga. Sa snart en grupp passerar linjen for det vdlkidnda, sjélvklara for
att utforska nya perspektiv maste gruppens medlemmar kédmpa for att integrera
nya och annorlunda sitt att tdnka. Att kdmpa for att forstd en lang rad nya och
obekanta perspektiv och kanske motsatta din egen, dr sillan en behaglig
upplevelse. Gruppen befinner sig i obehagszonen. Processen for att hantera
komplexa fragor 1 grupp illustreras 1 figur 6 och kallas f6r beslutsdiamanten.

? Obehagszonen
Genererar idéer Sorterar idéer i kategorier
Friflodande 6ppen diskussion Summerar nyckeltankar
Soker olika perspektiv Kommer 6verens
Inget ddmande Gor bedomningar

Figur 6: Det har kallas Diamanten fér gemensamt beslutsfattande 8.

Missforstdnd och kommunikationsproblem hor ihop med gemensamt arbete kring
komplexa fragor. Obehagszonen dr en direkt och oundviklig f6ljd av bredden i en
grupp. For att fa hallbara 6verenskommelser maste man jobba sig igenom
obehagszonen. Utan en gemensam forstaelse kommer inte ett meningsfullt
samarbete att fungera.

18 Beslutsdiamanten utvecklades av Sam Kaner, Lenny Lind, Catherine Toldi Sarah Fisk, Duane
Berger.
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Kollektiv formaga

I dagens samhélle dr kunskap viktigare dn ndgonsin och vi blir mer och mer
specialiserade i vara yrkesroller. Den 6kade specialiseringen innebér att det stélls
hogre krav pé att vi drar nytta av vara olika professioner. Denna specialisering
innebdr ett 6kat behov av att samarbeta i grupper eftersom ingen lingre forvintas
kunna allt. Som en effekt av detta 6kar kraven pa gott samarbete i grupper da
kompetenser behover kombineras.

Kollektiv forméga kan beskrivas som individers formaga att samarbeta och dela
kunskap sd att gruppens resultat blir stdrre dn den enskildes. Kollektivt
intelligenta grupper lyckas i storre utstrdckning anvinda den kunskap som ér
tillgidnglig inom gruppen.

Hur bra &r vi pé att samarbeta i grupper? Lénsstyrelsernas organisationer bestar av
allt fler specialiserade medarbetare. Medarbetarna behover standigt dela och
integrera kunskap med varandra. Forskning visar att team generellt presterar lagt
nér det géller att sprida och integrera kunskap - en formaga som iar essentiell for
att utveckla team. For att vi ska fungera vil i team behover teamen fa ldgga tid pa
att utveckla sin forméga att samarbeta. Teamen behdver uppmuntras av
organisationen. For att teamen ska vara effektiva behover de besta dver tid och
inte skapas infor varje ny uppgift.

Institutionell kapacitet

Den institutionella kapaciteten kan definieras som en organisations forméga att
reagera pa och hantera samtida sociala och miljoméssiga utmaningar genom
beslutsfattande, planerings- och implementeringsprocesser".

Institutionell kapacitet kan beskrivas med tre dimensioner®°. Den forsta

dimensionen dr Kunskapsresurser. Det avser omfattningen av olika sorters
tillgdnglig kunskap (explicit och tyst, systematiserad och erfarenhetsbaserad),
referensramar eller diskurser igenom vilket denna kunskap tolkas och ges
mening. Kunskapsresurser omfattar ocksa hur vidden av kunskap och dess ramar
integreras 1 olika policysfarer samt en organisations oppenhet tor och ldrande
fran nya idéer.

Relationella resurser bestir av omfattningen av berérda aktorer som involveras i

dessa processer, med en betoning pa néatverk mellan olika aktorer. Dessa nitverks
utseende (morfologin) det vill sédga deras former och strukturer, samt dessa
natverks integrering, dvs hur vdl sammanldnkade dessa natverk &r, paverkar hur
information och idéer rér sig inom och mellan niitverken. Aven maktrelationer
ingér 1 denna dimension. Det handlar bdde om hur relationer hanteras och hur de

19 (Polk, 2011)
20 Healey et al. (2003, 1999)
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sker (0ppna relationer byggda pa dmsesidigt fortroende eller stingda och
avvisande relationer) samt var centra for makt och beslutsfattande befinner sig 1
ndtverken och i styrningsstrukturerna.

Den tredje delen dr Mobiliseringsformaga. Den omfattar en mdjlighetsstruktur,

det vill sdga olika aktorers uppfattning kring 6nskvérdhet, mojligheter och hinder
for institutionell fordndring. Vidare sd omfattar den de institutionella arenor som
skapas och nyttjas av aktorer, repertoaren av mobiliseringsmetoder samt ndrvaron
av sa kallade fordndringsagenter, det vill sdga personer som kan leda ett
organisatoriskt fordndringsarbete.

Dessa dimensioner méste betraktas som rorliga da de hela tiden nyttjas, formas
och omskapas i planerings- och implementeringsprocesser. Samspelet beror bade
pa organisationens interna utveckling och externa krafter som kan paverka
prioriteringar och arbetssatt. Klimatkrisen utgor ett exempel pa en sddan extern
kraft. De &r ocksa dmsesidigt beroende, exempelvis genom att om en lokal
myndighet dr infldtad i flera, stora relationella nédtverk si kan detta ge tillgang till
en storre vidd av kunskap. Finns det tillgang till bade kunskaps- och relationella
resurser kan det ocksd mojliggora att en gemensam ram kan etableras, kring
vilken mobilisering kan ske. De tre komponenterna av institutionell kapacitet
visualiseras 1 Figur X nedan.

f Kunskapsresurser  FExterna krafter -\

W

Tidigare R Framtida
SoE Mobiliserings- . L
institutionell |:>< >f:>1nst1tut10nell
kapacitet ' kapacitet

il

Interna utvecklingar Vi

Figur 7: Visualisering av dimensioner av institutionell kapacitet.

Med den eskalerande klimatkrisen och fordndrade planeringsforutséttningar sa
okar kraven pa kontinuerlig kapacitetsutveckling hos organisationer som
kommuner och lénsstyrelser. Det kommer darmed bli dn viktigare med en
kontinuerlig ndtverkssamverkan pé regional-lokal och mellankommunal nivé for
kunskapsbyggande och spridande av lirande exempel.

Forandringsledning

Friamjandeuppdragens mél dr omfattande och det behdvs en dynamisk process
som ldnkar samman flera aktiviteter for att uppna ett tillrdckligt resultat. For att en
dynamisk process ska vara effektiv behover fokus ocksé laggas pa att skapa goda
forutséttningar.
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Att framja forandring

Enligt John Kotter?! &r det 4tta omstiindigheter som ir centrala for att 4stadkomma
ett framgangsrikt fordndringsarbete. Om dessa forutséttningar inte beaktas 1
tillracklig omfattning minskar mojligheterna att astadkomma en varaktig
forandring. D4 forutsittningar kan fordndras bade vad géller rddighet och
kunskapsldge behover processen kontinuerligt utvecklas, anpassas och justeras.
Radighet kan forandras exempelvis 1 form av ny lagstiftning eller fordndrade
resurser. Kunskap utvecklas stindigt och behdver darfor paverka arbete och
prioriteringar. For att kunna mandvrera i1 dessa stindiga fordndringar krévs en
dynamisk process som kan hantera riktningsforandringarna utan att tappa fokus.

For att driva ett forandringsarbete med frdmjandeuppdragen maéste det skapas en
kédnsla av allvar och angeldgenhet hos berorda aktorer. Det behdver finnas en

insikt om att fordndringen dr oundviklig. For att aktorerna ska ha en gemensam

uppfattning kring problematiken kravs en gemensam vision och strategi sé att alla
arbetar mot samma mal. Vision och strategi kan gérna formuleras gemensamt. En
samordnad styrning dr en forutséttning for att arbetet ska kunna drivas framat

effektivt och det ger en tyngd i besluten nir den gemensamma visionen och
strategin kommuniceras.

Det maste dock finnas utrymme for aktorerna att agera utifrén sina egna

forutséttningar och intressen. For att sprida motivation &r det viktigt att fira
framgang genom att till exempel visa pa goda exempel och framgéngsprojekt. Det
ar viktigt att fa kdnna att det gar framat. Firande av framgéng fir dock inte
uppfattas som att man dr i mal. Snarare handlar det om att markera att nu har vi
astadkommit s& hdr mycket och nu &r det dags att bredda arbetet och pa sé sétt
tillvarata och utnyttja de positiva erfarenheterna. Under processens gédng méste de
nya instéllningarna forankras sé att processen blir en del av den kontinuerliga

verksamheten och inte enbart blir ett resultat av enskilda individers engagemang.

21 Kotter, John, P. (1996). Leading Change. Harvard Business Press. John Kotter har studerat
fordndringsarbete i nira 40 &r och har konstaterat att de flesta forédndringar misslyckas mycket
eftersom de inte tar ett konsistent, helhetsgrepp for att férandra.
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