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Forord

Rapporten ér tdnkt som en kort introduktion for process- och samverkansledning i
forandringsarbete. Den &r sdrskilt inriktad pd miljomélen och lansstyrelsens arbete med dem.

Processledning ér ett vardefullt redskap for att genomfora de uppdrag som lénsstyrelserna har
med miljomaélen.

RUS, Regional Utveckling och samverkan 1 miljomalssystemet, svarar for
lansstyrelsegemensamma uppgifter och samordning mellan olika berdrda parter i
miljomaélssystemet, inklusive nationella myndigheter och kommuner. Det innebér uppgifter
inom hela miljomalsuppdraget, savil uppfoljning som mal och atgirdsarbete.

Texten &r forfattad av Maren Eiane och Anna-Lena Lovkvist Andersen pa Lansstyrelsen
Stockholm. Projektet genomfordes med en kombination av litteraturstudier, intervjuer och
workshops med avsikten att resultatet ska vara verklighetsforankrat och praktiskt anvéndbart.
Projektet genomfordes huvudsakligen under 2014.

Stort tack till alla som bidragit med sin kunskap i intervjuer och workshops.
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Ylva Aller
Lansrad i Vasternorrlands lan
Kontaktlansrad for miljomal



Inledning

Sveriges 21 lansstyrelser har i uppdrag att samordna arbetet med miljokvalitetsmalen i lanet.
Lansstyrelserna har olika forutsattningar for detta arbete. Utgangspunkterna skiljer sig inte bara
geografiskt och vilka miljokvalitetsmal som ar de storsta utmaningarna i lanet utan dven tradition och
kultur kring miljéarbete och hur lanet tidigare har samverkat paverkar forutsattningarna. En viktig
faktor ar lansledningens syn pa miljoarbete och pa vilket satt det prioriteras.

Miljomalsarbetet ar en langsiktig forandringsprocess med relativt avlagsna och svarnadda mal. Att
driva processer ar normalt en relativt komplicerad historia, att driva processer av miljokvalitetsmalens
dignitet ar en verklig utmaning. Miljomalssamordnaren har ofta en svar roll dar hen ska motivera och
inspirera saval kollegor internt som aktorer externt.

Arbetet som miljomalssamordnare kan liknas vid tradgardsmastarens. For att lyckas med odlingen
kravs kunskaper om jordman, sasong, vaxters krav pa férhallanden och sa vidare. Odlaren maste
kunna anpassa sig efter skiftande vaderforhallanden och hantera ovéantade besok fran exempelvis
radjur eller kalfjarilar. PA samma sétt maste miljomalsamordnaren planera sitt arbete och ha forstaelse
for nar och hur olika arbetsuppgifter borde genomféras.

Precis som tradgardsmaéstaren inte styr 6ver vader och vind, maste
miljomalssamordnaren ocksa kunna forhalla sig till &ndrade
forutsattningar som hen séllan kan styra 6ver. En del faktorer som
utmarker processen ar konstanta medan andra kan férandras
hastigt. Lansstyrelseinstruktionen gor arbetet relativt forutsagbart
men relationen till lanets akttrer kan férandras liksom deras
forutséttningar.

For att fa en bra skord behdver tradgardsmastaren hjalp fran
exempelvis bin. Miljomalmalsarbetet &r pa samma satt beroende av
hjélp och stod fran bade ledning, kollegor och externa aktorer for
att det ska vara mojligt att skapa ett langsiktigt hallbart
miljomalsarbete.

Miljomalsarbetet, liksom allt férandrings- och forbéattringsarbete,
kan lite forenklat delas in i fem moment;

nuldgesanalys
malformulering

val av atgarder
genomfdrande av atgarder
uppféljning och utvardering

Inom lansstyrelsernas miljomalsarbete &r ofta framtagande av atgardsplaner och genomférande av
atgarder en prioriterad uppgift. Hittills har en stor del av diskussionen inom miljomalsarbetet fokuserat
pa dessa moment och mindre pa det dar omgivande, diffusa som kan sammanfattas som kontext eller



sammanhang. Miljomalsarbetet syftar till att dstadkomma en varaktig forandring. Enligt John Kotter*
ar det atta omstandigheter som &r centrala for att astadkomma ett framgangsrikt férandringsarbete;

Skapa en kénsla av allvar och angeldgenhet
Formulera vision och strategi

Samordnad styrning

Kommunicera vision och strategi
Autonomi for aktorerna

Fira framgang

Bredda arbetet

Forankra nya synsétt och rutiner

Om dessa forutsattningar inte beaktas i tillracklig omfattning minskar méjligheterna att astadkomma
en varaktig forandring. Denna rapport beskriver hur man kan ta hansyn till dessa férandringsfaktorer
och anvanda dem for att skapa mer energi och kraft i miljomalsarbetet.

Eftersom forutsattningarna kan forandras bade vad galler radighet och kunskapslage behover
processen utvecklas, anpassas och justeras kontinuerligt. Radighet kan forandras exempelvis i form av
ny lagstiftning och forandrade resurstillgangar, kunskap utvecklas och bor fa en inverkan pa arbete och
prioriteringar. For att kunna hantera dessa férandringar kravs en dynamisk process som kan hantera
riktningsforandringar utan att for den delen tappa fokus.

I Stockholms lan har fokus for miljomalsarbetet de senaste aren varit pa att skapa en process som med
tiden ska vara en integrerad del av lanets arbete. Stockholm har kommit langt genom att utveckla en
dialog som innefattar externa nyckelaktorer pa ledningsniva, nagot som haft stor betydelse for
forankringen av arbetet. Det tar tid att skapa en stabil process och Stockholms process forbattras och
utvecklas standigt. Rapporten anvander Stockholm som exempel for hur man kan leda
forandringsarbetet for miljomalen.

Stockholms process ar bara ar ett av manga satt att arbeta och i rapporten beskrivs ocksa exempel fran
andra lan. Olika intressen, aktrer med mera
skapar utrymme for olika l6sningar och det

finns inget rétt eller fel, bara olika processer.

Handboken &r skriven frdmst som ett stod for
miljomalsamordnare i arbete med
miljokvalitetsmalen men kan dven ge andra
insikt och forstaelse for processer for
forandringsarbete och hur de kan hanteras.
Rapporten kan lasas som en uppslagsbok dar
man véljer de delar som &r mest aktuella for
det egna arbetet.

1 John Kotter har studerat forandringsarbete i nara 40 &r och har konstaterat att de flesta férandringar misslyckas mycket eftersom de inte tar ett
konsistent, helhetsgrepp for att férandra.
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Syfte och metod

Syftet med rapporten &r att beskriva de moment som &r betydelsefulla for att driva miljomalsarbetet
framat pa ett effektivt satt. Utgangspunkt ar antagandet att lansstyrelserna arbetar med
miljokvalitetsmalen enligt en vanligt anvand beskrivning av en arbetsprocess som omfattar en
nuldgesanalys, malformulering, val av atgarder, genomforande av atgarder samt uppfoljning och
utvardering. Det finns dock en risk att momenten blir enstaka projekt istallet for en sammanhéngande
process. Rapporten kan forhoppningsvis underlatta miljomalssamordnarens uppgift genom att beskriva
ett antal forutsattningar och drivkrafter som ar centrala for ett férandringsarbete som pa sikt leder till
att miljomalsarbetet utvecklas fran enstaka projekt till att bli en dynamisk process inom lansstyrelsens
verksamhet.

Den process som utvecklats i Stockholms Ian, den regionala miljé- och samhéllsbyggnadsdialogen,
fungerar som utgangspunkt for rapportens processbeskrivning. Lansstyrelsen i Stockholm har, i
samverkan med regionala aktorer, utvecklat, och fortsatter att utveckla, en process som syftar till att
optimera atgardsarbetet med miljokvalitetsmalen i lanet och integrera dem i samhallsplaneringen.
Erfarenheter och lardomar fran Stockholms arbete kompletteras med andra lans erfarenheter for att pa
sa satt utvidga beskrivningen av de forutsattningar och drivkrafter som &r nédvandiga for att driva
processen framat.

Litteraturstudier liksom inventering av samtliga lansstyrelsers hemsidor ligger till grund for texterna.
Genom intervjuer och workshops har forstaelsen ytterligare fordjupats. Intervjuer har genomforts med
personer vid lansstyrelserna i Skane, Dalarna, Varmland, Jénképing, Gotland, Halland, S6dermanland
samt Vastra Gotalands lan. Eftersom Stockholms lans arbete beskrivs lite mera ingaende har det dven
genomforts intervju med aktérer som ingdr i den regionala miljomalsdialogen?.

En workshop med miljémalsamordnare fran lansstyrelserna i Varmland, Gotland, Halland, Uppsala
och Stockholm samt Skogsstyrelsen i Jdmtland har genomforts liksom en workshop med aktérer i
Stockholm. Vid workshoparna diskuterades ett antal drivkrafter och forutsattningar som anses
underlatta och skapa forutsattningar for att driva miljomalsarbetet framat.

Resultaten fran intervjuerna och workshoparna har fordjupat forstaelsen for hur ett antal
forutsattningar och drivkrafter relaterar till processmodellen. Genom diskussioner med
miljomalssamordnare och andra tjansteméan har det fortydligats vilka forutsattningar som &r centrala
for att arbetet ska vara framgangsrikt och pa vilket satt det yttrar sig i arbetet med miljokvalitetsmalen.
Det visar ocksa tydligt vilka utmaningarna ar for arbetet och for uppratthallandet av en dynamisk
process. Intervjuer, workshops samt genomgang av lansstyrelsernas olika atgardsprogram, websidor
med mera har tydliggjort hur olika forutsattningar skapar utrymme for olika l6sningar.

Eftersom det inte &r mojligt att beskriva en process som passar alla 1an redovisas hér en generell
processbeskrivning. Syftet ar att géra miljomalsamordnare och andra involverade personer medvetna
om de drivkrafter och forutsattningar som kan ha betydelse for att fa en férandringsprocess som
kontinuerligt drivs framat.

2 Se bilaga 2 for fullstandig 6versikt dver respondenter



Kommunikation och férankring

I dagens samhélle ar det inget storre problem att na ut med sitt budskap, det ar betydligt svarare att na
in. Strategisk kommunikation kréaver ratt teknik och medvetenhet kring vem man vill nd med vilket
budskap. Att kommunicera miljokvalitetsmal och miljorelaterat arbete kan vara utmanade dels pa
grund av att arbetet ar Iangsiktigt och tidskravande men ocksa eftersom man forsoker na olika grupper
med skilda intressen.

Miljomalsarbetet sker pa nationell, regional och lokal niva och kommunikationen behover anpassas
efter detta. Inom lansstyrelsen maste budskapet om miljé na fram till bade ledning och handlaggare.
Star ledningen som avséandare bakom miljomalsrelaterade fragor kommer det att finnas en stérre tyngd
i budskapet an om miljomalsamordnaren ensam star bakom det. Det blir latt att man talar till dem som
redan ar en del av miljomalsfamiljen, vilket i och for sig ar viktigt, men det kanske &r an viktigare att
na andra malgrupper som beslutsfattare och naringsliv.

Kommunerna r en stor och viktig malgrupp for lansstyrelsernas kommunikation kring miljomal.
Kommunerna ar dock langt ifran en enhetlig grupp. Fran kommunala miljostrateger uttrycks ofta en
onskan om tydliga riktlinjer fran lansstyrelserna som kan starka dem i deras arbete. For att engagera
kommundirektorer behdvs troligen ett angreppssatt som pavisar fordelarna med att prioritera
miljoéfragorna och riskerna med att inte gora det. Aven i kommunikation med andra aktérer som kan
tankas vara strategiskt viktiga att inkludera i den regionala miljomalsamverkan &r det viktigt att forsta
de olika aktorernas intressen och drivkrafter och utforma kommunikationen utifran detta.

Kommunikation kan ske muntligt genom bland annat dialog, seminarium, workshops med mera eller
skriftligt genom till exempel nyhetsbrev, rapporter eller sociala medier. Vilket kommunikationssatt
som &r bast lampat beror bland annat pa vilken grupp som ska nas. Det ar viktigt att komma ihag att
kommunikation inte per automatik leder till forankring. For att forankra en miljomalsvision krévs flera
kommunikationskanaler da férankring till stor del handlar om att andra organisationer staller sig
bakom det som tagits fram och att de gor visionen till sin egen.

Lansstyrelserna | Lansstyrelsernas rapport

Kommunicera miljomal - En handbok i strategisk
kommunikation for miljomalsarbetet

finns det mer information, tips och rdd om hur man
kommunicerar.

Kommunicera miljémal
En handbok i strategisk kommunikation
fér miljdmalsarbetet




Processmodell for miljomalen

For att skapa ett kontinuerligt arbete med miljomalen behovs en process som integrerar
miljomalsarbetet med verksamhetens évriga arbete. Lansstyrelseinstruktionen som bland annat
beskriver lansstyrelsernas ansvar for arbetet med miljomalen, fungerar som utgangspunkt for
processen. Vi utgar har fran en process som omfattar en nulagesanalys, formulering av mal, val av
atgarder, genomfoérande av atgarder samt uppféljning och utvérdering.

Nuldgesanalysen beskriver radande situation inom utvalda omraden, exempelvis lanets
miljoutmaningar. Med hjélp av analysen identifieras vilka miljoproblem som ar mest angel&gna att
angripa och utgor underlag for en strategi eller en handlings-/atgardsplan. Utifran analysen faststalls
lampliga malnivaer for arbetet och vilka atgarder som ska genomforas. Da handlings-/atgardsplanen ar
klar behover atgarderna genomforas for att uppna den avsedda effekten. Uppfdljning och utvardering
visar i ett senare skede huruvida atgarderna har haft dnskad effekt samt om det finns behov av
ytterligare steg.

Att utféra dessa fem olika steg ar en sak, en annan ar hur dynamiken i processen kan skapas. Hur kan
det skapas en bestaende forandring? Det &r dessa utmaningar rapporten beskriver genom ett antal
forutsattningar och drivkrafter som anses vara centrala for att astadkomma varaktiga forandringar.



Forutsattningar och drivkrafter for forandring

For att arbetet med miljokvalitetsmalen ska bli sa effektivt som mojligt maste arbetet betraktas som en
forandringsprocess och inte ett projekt. Projekt utfors for att astadkomma ett i forvag bestamt resultat
medan en process styr arbetets riktning genom hur och vilka aktiviteter som genomférs. Det &r
vasentligt att processen rullar kontinuerligt och inte stoppar upp efter varje genomford aktivitet.

Miljokvalitetsmalen har i och for sig forutbestamda mal och skulle kunna betraktas som projekt.
Malen ar dock mycket omfattande och det behdvs en process som lankar samman flera aktiviteter for
att uppna ett tillrackligt resultat och for att uppna miljokvalitetsmalen.

Skapandet av en dynamisk miljomalsprocess kan underléttas genom
ratt forutsattningar. Det ar till exempel lattare att fa till stand ett
Iangsiktigt och hallbart miljomalsarbete om fragan prioriteras pa
ledningsniva. For att miljomalen ska prioriteras pa regional och lokal
niva ar det ocksa betydelsefullt med en tydlig styrning fran nationellt
hall.

En forutsattning for att lyckas med miljomalsarbetet ar samverkan
mellan regionens aktorer. Lansstyrelsen har ansvar for att samordna
det regionala atgardsarbetet och stodja aktorerna i deras arbete.
Genom att erbjuda en gemensam plattform dar samtliga regionala
aktorer &r valkomna skapas en stabil grund for samverkan.

Handboken utgér ifrén John Kotters &tta forutsattningar® for att

lyckas med foréandringsarbete. Kotter beskriver ett antal
forutsattningar och drivkrafter som han menar &r avgorande for att
astadkomma varaktig forandring och skapa fungerande processer.
Arbetet med miljokvalitetsmalen &r i hogsta grad ett forandringsarbete.
De atta forutsattningarna ar:

Skapa en kénsla av allvar och angeldgenhet
Formulera vision och strategi

Samordnad styrning

Kommunicera vision och strategi
Autonomi for aktdrerna

Fira framgang

Bredda arbetet

Forankra nya synsatt och rutiner

For att driva en process med miljomalen maste det skapas en kansla av allvar och angeldgenhet hos
berérda aktorer. Det maste finnas en kansla av att en forandring ar nédvandig. For att aktorerna ska ha
en gemensam uppfattning kring problematiken krévs en gemensam vision och strategi sa att alla
arbetar mot samma mal. Vision och strategi akn garna formuleras gemensamt. En samordnad styrning
ar en forutsattning for att arbetet ska kunna bedrivas framat effektivt och det ger en tyngd i besluten
nar den gemensamma visionen och strategin formedlas. Det maste dock finnas utrymme for aktdrerna

3 Kotter, John, P. (1996). Leading Change. Harvard Business Press.
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att agera utifran sina egna forutsattningar och intressen. For att sprida motivation &r det viktigt att fira
framgang genom till exempel visa pa goda exempel och framgangsprojekt. Det ar viktigt att f kdnna
att det gar framat.

Firande av framgang far dock inte uppfattas som att man &r i mal. Snarare handlar det om att markera
att nu har vi astadkommit s& har mycket och nu ar det dags att bredda arbetet och pa sa sétt tillvarata
och utnyttja de positiva erfarenheterna. Under processens gang maste de nya installningarna forankras
sd att processen blir en del av den kontinuerliga verksamheten och inte enbart blir ett resultat av
enskilda individers engagemang.
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Skapa en kansla av allvar och angelagenhet

For att komma i gang med processen kring miljomalsarbetet maste det finnas en kénsla av allvar och
angelagenhet hos alla berérda aktorer. Det faktum att miljokvalitetsmalen inte kommer uppnas och att
landets miljotillstand inte forbattras, maste uppfattas som ett allvarligt hot av berérda aktérer och
beslutsfattare. Utan denna kénsla finns inte tillrackliga incitament for att utdka resurserna for arbetet
med miljéomalen. Det blir &ven svart att mobilisera verksamheten till att verka for ett langsiktigt och
effektivt arbete.

Forandringar kan ske forst nar berorda parter anser att den nuvarande situationen &r ohallbar. Har ar
det viktigt att visa pa vilket sétt det egna lanet eller verksamheten kommer att paverkas om
miljokvalitetsmalen inte nas. Forskning visar att vi lattare far en kansla av allvar om konsekvenserna
ber6r oss i vardagen.

Hur skapar man en kénsla av allvar?

Inom lansstyrelsen, savél som hos andra berérda aktorer, maste det finnas en kénsla av att det ar
angelaget att agera. Denna kénsla kan inte enbart finnas hos handlaggarna som arbetar med fragan,
kanslan maste ocksa vara narvarande hos verksamheternas beslutsfattare. Handlaggare har har en
viktig roll i att presentera underlag for beslutsfattare pa ett satt som gor att de ar inférstadda med olika
valmajligheter och vad de olika valen innebar.

En viktig utgangspunkt ar en nuldgesanalys. Den beskriver nuvarande tillstdnd och kan anvéandas
kompletteras med konsekvensbeskrivningar av olika atgardsval. Aven noll-alternativet, som visar hur
framtiden kommer se ut om dagens agerande fortsétter ar viktig. Konsekvensbeskrivningarna
underlattar for beslutsfattare eftersom det kan vara lattare att stallning till hur de vill att framtiden ska
utvecklas framfor att gora val av specifika atgarder vilket ofta ligger utanfor deras sakomrade. Noll-
alternativet ar ocksa ett bra satt att visa pa riskerna med att inte vidta atgarder — vi maste agera nu,
annars hander detta!”

Nulageanalysen maste presenteras pa ett satt som gor att alla som medverkar forstar analysens resultat.
Presenteras materialet for en grupp med varierande forkunskaper maste presentationen bérja pa en
niva dar alla forstar foljderna av olika val. Viss utbildning kan vara nodvandig for att skapa forstaelse
for utmaningarna. Nar inte budskapet fram kommer det vara svart att motivera och engagera till vidare
handling. Aktorer har olika intressen vilket ocksa paverkar vad de uppfattar som intressant och
relevant for sin verksamhet.

For att kommunikationen ska na ut till alla kan det vara nodvandigt att presentera materialet utifran ett
perspektiv som &r av intresse for olika mottagargrupper. Det ar dock viktigt att inte &ndra
huvudbudskapet. Det kan vara effektivt att istéllet for att visa negativa effekter av att inte agera, hellre
framhalla positiva resultat av att genomfora atgarder — till exempel en fin stadsmiljoé med ren luft dar
invanarna trivs vilket aven leder till hogre levnadsstandard som i sin tur minskar ohélsa. Andra ganger
ar det mer effektivt att beskriva utfallet av att inte agera - en stad med dalig luft med dkad ohélsa bland
stadens medborgare. Det galler att hitta ratt balans i budskapet som kommuniceras ut. Allvaret maste
framga av kommunikationen men far samtidigt inte vara sa dyster att ahérarna far en kansla av att det
ar omojligt att gora nagot at situationen.

Miljomalsamordnare bor dven ha goda kunskaper om befintliga styrdokument och verksamhetsplaner
som kan anvands som stdd. Det kan finnas juridiska skal for att agera vilket kan anvéandas for att driva
arbetet framat. Vidare maste samordnaren arbeta aktivt for att fa in miljomalsperspektiven i
kommande verksamhetsplaner och andra planer nér de uppdateras.

12



Resultaten fran den arliga miljomalsuppféljningen ar underlag som kan anvéndas for att skapa
forstaelse for miljons tillstand. Det ger en tydlig bild av skillnaden mellan mal och nulage.
Beslutsfattare och andra far da insikt i att miljomalen inte kommer uppnas med dagens val av atgarder
vilket kan fungera som en véckarklocka. Det &r dock viktigt att lyfta fram positiva exempel pa vad
som har astadkommits genom olika atgarder.

Aktorers olika intressen och roller i samhallet gor att sattet de uppfattar allvar och angelédgenhet
varierar. Politiker ar beroende av medborgarnas stod och deras allvarskansla ar pa sa satt kopplad till
vad som ar viktigt for medborgarna. Foretagare star oftast friare i sina beslut och arbetar som regel
framst utifran ekonomiska aspekter. For att na fram till dessa aktcrer kan det vara en fordel att visa hur
miljoinvesteringar kan vara en lonsam affar. Budskapets avsandare ar ocksa en avgorande faktor for
hur andra aktorer upplever allvaret. Bjuder till exempel landshévdingen in till ett seminarium for att
diskutera miljéutmaningar kommer sannolikt flera personer att narvara pa seminariet 4n om det ar
miljomalssamordnaren som bjuder in. Genom att bjuda in till olika seminarier genom lansledningen
nar man aven aktorer i beslutsfattande positioner som annars kanske inte skulle prioritera fragan.

Symbolviirdet av att ledning och andra viktiga aktérer stéller sig bakom arbetet

Vid Ldnsstyrelsen i Jonképings Idn har man arbetat Iangsiktig med intern férankring av
miliémdalsarbetet. Det skapar goda férutsdttningar for att skapa en kénsla av allvar och
angeldgenhet hos externa aktérer eftersom det blir tydligt att Iénsstyrelsen sjdlv anser arbetet
vara viktig. Genom regelbundna kommunbesék upplevs frdgan som prioriterad och det faktum
att J6nképings landshévding har medverkat pa ldnets Klimatresa har héjt statusen pa arbetet.
Ndr hégt uppsatta tjdnstemdn avsdtter tid att medverka ékar sannolikt kéinslan av allvar hos
regionens aktorer.

Vad hénder nédr bensinpumpen sinar?
Uppsala ldnsstyrelse anordnande en konferens dér samhdllets beroende av importerat fossilt
brénsle diskuterades och vad som hénder om krig, naturkatastrofer eller annat sétter stopp fér
tillférseln. En av farhdgorna som diskuterades var att det skulle kunna leda till svilt eftersom det
svenska samhdllet dr beroende av importerat brénsle for livsmedelsproduktion. Sviilt ér en
frdmmande tanke i ett vilfungerande land som Sverige men genom att pGvisa det sdrbara
sambandet skapas en kénsla av allvar och angeldgenhet kring fragan.

Regionala miljé- och samhéillsbyggnadsrddet
| Stockholm tog ddvarande landshévding initiativ till den regionala miljémdlsdialogen som sedan
utvecklades till milj6- och samhdllsbyggnadsdialogen. Inom dialogen har ett miljémdlsrad
etablerats vilket omfattar nyckelaktérer i chefspositioner som har méjlighet att pdverka
miljéstrategiska utvecklingen inom ldnet. Att personer pa chefsniva avsdtter tid att medverka i
miliémalsrad ger tydliga signaler till andra aktérer att detta dr en prioriterad fraga och skapar
pa sa sétt en kdnsla av allvar och angeldgenhet.
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Formulera vision och strategi

Varje framgangsrikt forandringsarbete bygger pa en dnskad
framtidsbild. En vision klargor verksamhetens/lanets riktning
och vad foréndringsarbetet ska leda till. En gemensam vision &r
viktig for att samtliga aktorer ska dra at samma hall. Strategin
forklarar hur visionen ska uppnas och kan variera i precision
och omfattning. For att visionen och strategin ska utgora

grund for en regional samverkan &r det viktigt att framtidsbilden
uppfattas som en gemensam bild for regionen. Uppfattar
externa nyckelaktorer att visionen och strategin bara ar
lansstyrelsens framtidsbild kan det skapa onddiga hinder

for framtida samverkan.

Vad ar en vision?

En vision beskriver ett dnskat framtidstillstand, en gemensam Foto: Maren Eiane
samforstaelse och 6verenskommelse om hur regionen ska utvecklas.

Syftet med visionen &r att beskriva en gemensam 0nskad utveckling

inom i det hér fallet miljon och samhéllet.

Vad &r en strategi?

For att uppna visionen behdvs en strategi som beskriver vagen fran vision till maluppfyllelse. En
strategi innebér att satta upp delmal for organisationen eller lanet samt hur dessa delmal nas. Séttet att
uppna mal varierar, men oftast innebar det att man har en tydlig struktur att arbeta efter som utgar ifran
verksamhetens mojligheter och forutsattningar. | strategin identifieras framkomliga végar for att
astadkomma den dnskade forandringen. Den anger inom vilka omraden resurserna bor fokuseras.

Hur tar man fram en vision och strategi?

Nulagesanalysen blir en naturlig utgangspunkt nar vision och strategi ska formuleras. Utifran de
utmaningar och hot lanet star infor skapas en vision for framtiden dar dessa problem &r losta. Strategin
kan vara en gemensam oOvergripande prioritering eller inriktning som sedan bryts ner till konkreta
handlings-/atgardsplaner inom de olika organisationerna.

For att sakerstalla att visionen for det regionala miljomalsarbetet uppfattas som lanets vision och inte
lansstyrelsens kan den med fordel tas fram i samverkan. Detta kan till exempel ske genom méten och
workshops med regionens nyckelaktérer. Fordelen med att ta fram visionen gemensamt &r att
forankringsprocessen paborjas redan da. De involverade aktérerna blir ocksa mycket tydligare en del
av processen vilket ofta leder till ett storre ansvarstagande och det blir troligen mer intressant for dem
att genomfora atgarder om det ar inom ramarna for den vision och strategi de sjélva har varit med och
formulerat.

En utmaning med att ta fram en gemensam vision &r att det kan vara resurskravande och kraver tid.
Lansstyrelsen kan sjalv ta fram en vision som ska gélla for regionens framtida miljo och som darefter
forankras hos externa parter. Det finns dock en risk att externa parter inte k&nner sig som en del av
processen och darfor har svarare att anamma visionen.

I praktiken varierar det hur olika 1an och lansstyrelser arbetar med framtagandet av vision och strategi.
Det 4r svart att havda att ett satt ar battre dn ett annat eftersom det maste vagas mot lanets
forutsattningar, kultur och tradition for samverkan inom miljomalsarbetet. Hur lansstyrelserna valjer
att arbeta paverkas ocksa av tillgangliga resurser. Regional samverkan kan inom nagra lan vara det
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sjalvklara alternativet nér vision och strategi ska formuleras. Andra har daremot inte kapacitet att ta
fram vision/strategi i samverkan med regionens aktorer och far arbeta med forankring i efterhand.
Lansstyrelsen kan i dessa fall bista externa aktorer med att, utifran den regionala visionen, ta fram
egna handlingsplaner som &r anpassade till deras férutsattningar.

Oavsett om visionen dr framtagen i bred samverkan eller om l&nsstyrelsen sjalv har formulerat
visionen maste den aterspegla de olika aktorernas intressen. Detta kan vara svart om aktorernas
intressen skiljer sig starkt fran varandra. Det kan da vara nédvandigt att prioritera och se till lanets
helhetsperspektiv. Ibland 6nskar miljorelaterade intresseorganisationer stélla hogre miljokrav én
foretag och det kan da vara klokt att se till vilka parter som har radighet i fragan. Alltsa vem som har
mojlighet att paverka.

Visionen behover inte enbart galla miljomalsarbetet och inom manga lan finns det redan etablerade
framtidsbilder av hur man vill att regionen ska utvecklas exempelvis i regionala utvecklingsplaner
(RUP). I dessa fall kan det vara lattare att arbeta utifran existerande visioner, sarskilt om de redan ar
etablerade bland lanets aktdrer. Kénner aktdrerna igen visionen kravs inte lika stora resurser for
forankring.

God bebyggd miljé — ett paraply fér miljiomdlsarbetet

| Stockholms ldn har ldnsstyrelsen tillsammans med regionala samverkansaktérer faststdllt att
miljékvalitetsmdlet God bebyggd milj6 ska fungera som ett paraply fér ldnets prioriterade
miljémdl. Fér fyra av de prioriterade miljomdlen; Begrdnsad klimatpdverkan, Ingen
Overgébdning, Ett rikt vixt- och djurliv samt Giftfri milié har det formulerats strategier som alla
ocksa bidrar till att uppna miljékvalitetsmdlet En god bebyggd miljé. De prioriterade
miljékvalitetsmdlen dr valda utifran Stockholmsregions frdmsta utmaningar, 6kat
bostadsbyggande och transportinfrastruktur. Strategierna pekar ut regionalt viktiga omrdden
att ta hdnsyn till.
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Samordnad styrning

Samverkan mellan lanets nyckelaktorer skapar goda forutséttningar for ett barkraftigt och langsiktigt
arbete. En forutsattning for att skapa en lyckad miljomalsprocess ar en ledningsniva som prioriterar
miljomalsarbetet. Detta galler saval den interna ledningen pa lansstyrelsen som den hos externa
samverkansaktorer.

Processen med miljokvalitetsmalen behdver vara standigt pagaende och det kan darfor vara lampligt
med en gemensam styrning. For att driva arbetet effektivt framat ar det angeléget att sétta ihop en
styrgrupp med mandat att foretrdda respektive organisation. Det &r bra om styrgruppen har en nara
koppling till handl&dggare som &r de som har sakkunskapen.

Arbetet med miljokvalitetsmalen ar ingen statisk process, utan en dynamisk da forutséattningarna och
drivkrafterna standigt forandras. Det &r viktigt att styrningen ocksa ar dynamisk och utvecklas
successivt i takt med processen. Det innebér att personerna som ingar i styrgruppen fran borjan inte
behdver utgora en statisk grupp utan garna att man tillater nya att tillkomma och andra utga i takt med
att processen utvecklas. Med andra ord att anpassa styrningen efter processens behov och inte tvartom.

Ledningen hos bade lansstyrelsen och berorda externa aktorer behover stalla sig bakom arbetet med
miljokvalitetsmalen och det ar en klar fordel om dessa personer aven ingar i en styrgrupp. For att
effektivisera processen och arbetets gang ar det centralt att personerna som ingar i styrgruppen har
mandat att foretrada respektive verksamhet.

Styrgruppen ska verka for miljcmaluppfyllelse och en mindre styrgrupp med mandat ar ofta att foredra
framfor en stor styrgrupp som inkluderar ménga aktorer. Ar styrgruppen for stor kan det bli svart att
komma till beslut och processen kan bli utdragen. Det &r viktigt att anpassa moten och detaljrikedom
efter vilka som medverkar. Tjansteman pa ledningsniva har oftast inte samma detaljkunskap som
miljomalssamordnare och méten pa ledningsniva behdver anpassas till detta.

En styrgrupp internt pa lansstyrelsen kan dven bidra till att lyfta engagemanget kring miljomalsarbetet.
Upplever Gvriga medarbetare pa Lansstyrelsen att det &r en fraga ledningen prioriterar, kommer
sannolikt resten av myndighetens medarbetare folja deras exempel. Detta &r véardefull hjalp for en
miljomalsamordnare som annars ofta far lagga stort engagemang pa att motivera andra att inkludera
miljomalen i sitt arbete. Med hjélp av styrgruppen kan miljomalsarbetet fa starkare faste i hela
verksamheten genom att koppla det
interna arbetet till det externa.

Det &r viktigt att bilda en stabil
organisation som inte ar
personberoende. Det vill sdga att inte
allt ansvar och drivkraft ligger hos
enskilda individer. En persons
engagemang kan vara avgdrande for att
en process startas upp men det &r
samtidigt viktigt att reflektera dver vad
som hander ifall en initiativtagare inte
kan fullfolja ett paborjat arbete.
Léansstyrelsens fortroende kan latt
raseras om processer avbryts pa ett
omotiverat satt.

Foto: Maren Eiane
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Skadnes léinsstyrelses arbete med atgdrder genom strategiska grupper

| Skdne har ldnsstyrelsen valt att organisera det regionala miljmdalsarbetet i fyra arbetsgrupper
som hanterar regionens utmaningar ndr atgdrdsprogrammet fér 2012—2016 togs fram.
Arbetsgrupperna har bestdtt av handldggare frdn Idnsstyrelsen samt externa aktérer. Varje grupp
har haft en gruppledare fran lidnsstyrelsen som har ansvarat fér att sétta ihop arbetsgruppen och
hdlla i méten.

Grupperna arbetade fram nuldgesanalyser for Biologisk mdngfald, Kemikalier, Vatten samt
Klimat/Luft. Analyserna har sedan anvdnts som underlag och utgdngspunkt ndr det har formulerats
dtgdrder inom respektive omraden. Ldnséverdirektéren har fungerat som ordférande i arbetets
referensgrupp bestdende av hégt uppsatta interna och externa tjéinstemdn.

»

SKANSKA ATGARDER FOR

MILJOMALEN

Hur lyckas halla styrgrupper och néitverk vid liv?

Ldnsstyrelsen spelar en viktig roll i att hdlla styrgrupper och nétverk vid liv och géra det intressant
for bade interna och externa parter att delta. Detta kan vara en utmaning eftersom det finns ett
antal olika intressen som mdste tas hdnsyn till fér att vinna aktérers uppmdrksamhet.

v

Fortydliga for alla parter vad som gdller. Arbetet dr ett regionalt samarbete och alla mdste
dra sitt stra till stacken. Lénsstyrelsen kan vara en drivande aktér men dr avhéngig andra
aktorer.

Ldnsstyrelsen mdste vara uppdaterad kring vad som hénder i Idnets kommuner. Vilka
behov har kommunerna?

Inkludera tjdnstemdn pG handlédggarniva och ta hénsyn till deras spelrum. Skapa en dialog
och unadvik ”lénsstyrelsen berdttar hur man gér i kommunen”

Skapa ett forum ddr det dr givande att medverka, det ska vara meriterande att ha varit
med i arbetet.

Se till att det blir action och inte bara information fran ldnsstyrelsen till kommunerna.
Férsék att skapa ett helhetsperspektiv pa frdgorna som lyfts i rad och nétverk. Anpassa
méten efter vilka som deltar och undvik for detaljerade frGgor om personerna som deltar
inte har detaljkunskap inom omradet.
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Formedla visioner och strategier

Nér vision och strategi &r framtagna ar det
viktigt att de kommuniceras till alla berérda
parter internt och externt. Férankring tar tid och
alla inblandade aktGrer maste ta ansvar for att
sprida regionens gemensamma vision inom
respektive organisationer.

Eftersom olika aktérer nas genom olika kanaler
ar det viktigt att forst fundera dver vilka som
behdver kénna till visionen och strategin innan
det kommuniceras ut. Visionen kan presenteras i
olika delar och pa olika satt. Alla ar kanske inte
berdrda av allt?

Personer i chefsposition kan fungera som ambassadérer och férmedla vision/strategi inom kommun,
lansstyrelse och andra organisationer. En annan kanal &r redan etablerade samverkansgrupper, vilket
skapar mojligheter for ett effektivt samarbete da det inte behover utvecklas nya grupper. Visionen kan
brytas ner i mindre delar for att hjalpa aktorer med att implementera den i den egna verksamheten. Det
ar viktigt att halla vision och strategi vid liv hos dem som har varit med och tagit fram dem vilket
innebar att aktorerna behéver paminnas regelbundet.

Diskutera hellre helhetsperspektivet och vad man vill astadkomma med miljomalen istallet for vad
miljomalssystemet ar och innebér. Detta ar sérskilt viktigt i kommunikation med personer som inte ar
insatta i miljomalen men som &nda vill bidra till att skapa ett hallbart och attraktivt samhélle. Ett satt
att na fram till beslutsfattare kan vara att placera manniskan i fokus och prata om medborgarnytta och
hur den kan 6ka genom att se natur och miljé som en viktig tillgang.

Finns det positiva vinster av att genomfdra forandringar? Till exempel kan energieffektivisering vara
en vinst inte enbart for miljon men aven langsiktigt ekonomiskt da det minskar kostnaderna. Det ar
viktigt att framhdva synergier och visa pa att miljohansyn inte behdver bromsa den ekonomiska
tillvaxten eller den sociala utvecklingen utan till och med framja dem!

Miljomalsarbetet kraver Iangsiktiga insatser och det ar viktigt att lyfta fram redan genomforda atgarder
som har haft positiv inverkan pa miljo och maluppfyllelse for att visa pa mojligheterna. Samtidigt som
det maste framga tydligt att laget ar allvarligt, maste ocksa mojligheterna att &ndra den negativa
trenden kommuniceras. Risken dr annars att framtiden verkar sa dyster att atgarder verkar forgaves.

Skdnska atgdrder for miljomdlen

Ldnsstyrelsen i Skdne har en egen Facebooksida “Miljén i Skdne” ddr de skriver om Idget i miljén
och vad som gérs och behéver goras. Facebooksidan ger ocksa tips pa hur medborgarna sjélva
kan bidra till en béttre miljé. Genom att anvénda sig av sociala medier kommunicerar
ldnsstyrelsen sitt arbete utanfér myndigheten och riktar sig till medborgarna.
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Sju principer som effektiviserar kommunikationen av en vision
Krangla inte till det — skriv och tala enkelt och tydligt.
Anvand metaforer, liknelser och historier.

Sprid budskapet via manga olika kanaler — méten, PM, nyhetsbrev, anslagstavlor,
intrandt, med mera

Upprepa, upprepa, upprepal

Lev som du l&r — om ledarna inte i praktisk handling foljer visionen kommer ingen
att tro pa den.

Forklara avvikelser — om ledningen till synes inte foljer visionen maste detta
forklaras utforligt och tydligt.

Lyssna — se till att det ar en tvavagskommunikation.

+E i Jénképings ldn

1 J6nképings ldn ges tidningen +E ut till alla som bor och verkar inom ldnet. Namnet +E stdr for
plusenergi ddr visionen dr att Jénképings Iéin ska minska energikonsumtionen och éka
produktionen av férnybar energi sd att det blir ett 6verskott. E stdr ocksa for ekologi, engagemang
och entreprendrskap. | +E finns reportage om intressanta ménniskor som utifran sina
férutsdttningar tar ett aktivt ansvar och bidrar till en positiv utveckling. Tidningen dr resultatet av
en god samverkan mellan Lédnsstyrelsen, Landstinget, Regionférbundet och ldnets alla kommuner
som gemensamt finansierar och ger ut den.

Nyhetsbrev

| Stockholm anvdnd Milj6- och samhdillsbyggnadsnytt for att sprida information om milj6- och
samhdllsbyggnadsrddets méten (se mer om radet i bilagal). Nyhetsbrevet dr etablerat sedan Iénge
och dr en bra kanal fér att pa ett effektivt sdtt att formedla vad som pdgdr och vilka besluts som
tas i det regionala miljé- och samhdllsbyggnadsrddet. Det ndr ut till manga av Iénets aktérer.
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Ge aktorerna utrymme att agera

Det dr viktigt att det finns utrymme for aktérerna att agera och fatta egna beslut kring arbetets
genomforande. Eftersom olika aktorer inte har samma radighet i alla fragor blir det ineffektivt att utga
ifran att alla berérda parter ska agera pa ett och samma satt. Da hamnar man latt pa en lag
ambitionsniva som alla kan acceptera. Far daremot aktorerna majligheter att hantera utmaningar efter
egna forutsattningar kommer slutresultatet sannolikt bli battre.

Antingen har man en process som ger utrymme for egna initiativ eller sa har man en mer styrd process
som inte tillater inspel fran aktorerna. Det ar viktigt att fundera pa vilken typ av process som ar bast
lampad for miljomalsarbetet. En process med hog grad av sjélvstyre innebar att olika aktorer kan I6sa
uppkomna hinder under arbetets gang och efter egna forutsattningar. Miljomalsarbetet ar ett komplext
system som &r mer eller mindre omojligt att styra i detalj eftersom forutséattningarna kontinuerligt
forandras. Resurserna, kunskapen liksom de legala méjligheterna utvecklas standigt.

Fokus bor vara pa malet och visionen medan végen dit kan vara valfri. En process som &ar éppen och
paverkbar betraktas ofta som mer attraktiv att delta i. Lansstyrelsen riskerar att uppfattas som
detaljstyrande ifall aktorerna inte tillats sjalva valja hur de ska genomfora atgarder. De kan sjélva valja
det satt som fungerar bast for deras verksamhet. Genom att visa intresse for hur olika akttrer arbetar
skapas det ett storre utrymme for att arbeta tillsammans. Lansstyrelsen har &ven en viktig roll i att
fanga upp initiativ och stodja dessa bland annat genom att avsétta tid for samverkan.

Lansstyrelsen kan stodja genom att visa pa hur liknande utmaningar har hanterats tidigare men
samtidig lata aktérerna hantera utmaningen pa sitt satt inom den egna organisationen. Genom
workshops och seminarier ges det utrymme for andra aktorer att medverka och vara delaktiga i
processen. Lénsstyrelsens roll blir att fungera som spindel i nétet, skapa motestillfallen och férmedla
mellan de olika aktorerna.




Byggdialogen Dalarna

I Dalarna har ldnets aktérer sedan 2006 samverkat kring miljéarbetet inom bygg- och
fastighetssektorn genom samverkansorganet Byggdialog Dalarna. En bidragande faktor
till Idnets omfattande arbete dr intresset fran branschens aktérer. Ldnsstyrelsen har
fangat upp och tillvaratagit dessa intressen och stéttat det regionala samarbetet vilket
tillater aktorerna att utgd ifrén egna forutsdttningar. Arbetet har bidragit till att ldnet
har ett starkare miljéarbete inom byggbranschen dn vad som dr fallet inom de flesta ldn.

Strategier i Stockholms lén

| Stockholms Ién har Iénsstyrelsen i samverkan med regionala aktérer tagit fram
strategier for de prioriterade miljékvalitetsmdlen. Syftet med strategierna dr att peka pa
regionala intressen och fungera som ett kunskapsunderlag fér kommunerna och andra
regionala aktérer nér de formulerar Gtgdrder fér respektive verksamheter. Detta skapar
utrymme fér aktérerna att arbeta utifran egna férutsdttningar med stéd fran
ldnsstyrelsen.

Inom miljékvalitetsmdlet Giftfri miljé, som dr ett av ldnets prioriterade mal, har
kommunerna tagit initiativ till att samverka kring en gemensam kravspecifikation fér
upphandlingar med relevanta kemikaliekrav. Sju av ldnets kommuner har gemensamt
formulerat ett férslag till Gtgdrdsprogram som alla kommuner kan anvédnda. Vidare har
de diskuterat att inrdtta en regional kemikalierddgivning som kan stétta kommunerna
exempelvis kring upphandling.
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Fira framgang

Arbetet med miljomalen saknar projektformens tydliga tidsramar och bor heller betraktas som en
langsiktig verksamhet som kommer att paga tills miljokvalitetsmalen ar uppfyllda. Det handlar om
stora beting och komplexa forhallanden. Detta beror bland annat pa malens ambitidsa nivaer vilket gor
det omojligt att uppna malen med en enda atgérd. Flera av miljomalen har uttalat malar 2020 men det
anses vara svart att uppna for de flesta av malen.

Miljokvalitetsmalet Ett rikt vaxt och djurliv uppnas till exempel inte enbart genom skydd av skog och
mark. Ett naturreservat kan vara ett steg i ratt riktning for att pa sikt uppna miljokvalitetsmalet och bor
darfor betraktas som en del i att na miljokvalitetsmalen. Genom att fira ett steg i ratt riktning motiveras
inte enbart de som har genomfort atgarden, det skickas aven positiva signaler till andra aktorer om att
det & mojligt att agera och att det ger effekt.

Lyft fram goda exempel for att inspirera och motivera andra aktorer.
Synliggor atgarder som har genomforts bade internt och externt
genom att till exempel visa pa alla atgarder som redan har
genomforts i de olika verksamheterna. Anvand arsredovisningen for
att hitta atgarder som annars kanske inte skulle raknas in som
miljomalsarbete.

For att halla igang arbetet ar det viktigt med regelbundna
avstamningar for att visa pa allt arbete som genomfors. Det kan vara
bra att inkludera miljomalsansvariga i dessa avstamningar for att visa
pa bredden i arbetet och att det hander saker inom flera omraden.
Sarskilt viktigt ar detta da det kan kannas avlagset att na miljomalen.

Det &r viktigt att det finns en kultur dar man forstar betydelsen av att
fira framgang. Regionala miljomalsdagar eller andra liknade
evenemang ar lampliga tillfallen att ge de aktorer som har genomfort framgangsrika atgarder
uppmarksamhet och moéjlighet att dela med sig av sina lardomar. Ett nyhetsbrev eller en broschyr med
utforda projekt &r ett annat satt att sprida goda exempel. Detta kan leda till inte bara ett 6kat
engagemang inom respektive verksamhet men ocksa som motivation for andra aktorer. Det kan aven
fungera som ett indirekt patryckningsmedel pa ledningsnivan inom organisationer som ar mindre
aktiva i sitt miljomalsarbete.

Berdtta garna om goda exempel med olika perspektiv, till exempel kommuner med lite resurser kontra
kommuner med mycket resurser eller enheter med lite miljomalsarbete kontra mycket
miljomalsarbete. Det &r viktigt att framhava att det gar att genomfora atgarder ocksa med sma resurser.
Lyft lanet som helhet eftersom en héllbar utveckling ska uppnas i regional samverkan och forespraka
gdrna benchmarking mellan kommuner.
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Ar du en klok konsument?

2013 anordnade ldnsstyrelsen i Hallands Idn tillsammans med Iénets kommuner, Region
Halland och en rad andra samarbetspartners en seminarieserie kring hdllbar konsumtion
ddr olika aktérer var inbjudna att berditta om sitt arbete. Féredragen riktade sig till
allmdnheten och gav utrymme fér aktérerna att visa upp sitt arbete samt fér andra
aktorer att ta del av deras erfarenheter. Seminarierna var mycket uppskattade vilket
ledde till en ny runda inspirerande féredrag 2014.

Fokus

Stockholms ldnsstyrelse ger arligen ut milimalsskriften Fokus tillsammans med
Stockholms ldns landsting, STORSTHLM och Trafikverket. Syftet med skriften dr att
presentera goda exempel pd vad som gors i ldnet sa att kommuner kan inspireras och
ldra av varandra. Fokus har lanserats pd Idnets drliga regionala miljédag som riktar sig
till politiker, chefer samt handldggare pd kommuner, landsting och myndigheter.

fokus2014
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Bredda arbetet

Det dr viktigt att firande av delvinster inte
uppfattas som att man ar i mal och att arbetets
resurser darmed kan reduceras. Den positiva
héllningen fran firande av framgangar maste
tillvaratas eftersom det ger goda
forutsattningar for att bredda arbetet.

-”’Nu har vi visat vad vi kan astadkomma
tillsammans, nu tar vi ett steg vidare!”

Foto: Maren Eiane

Anviand den positiva stamningen fran firande av delsegrar till att motivera for nya tag. En lyckad
aktivitet eller projekt kan spridas till andra verksamheter inom kommunen, till andra aktorer eller
andra kommuner. Till exempel: - nu nar vi har fatt stérre andel ekologisk mat i alla skolor sa breddar
vi arbetet och satsar pa ekologisk mat inom hela verksamheten.

Det dr viktigt att ta hansyn till att olika aktorer har olika forutsattningar och resurser vilket innebar att
det inte gar att stalla samma krav pa alla. For att skapa en regional samverkan maste det tas hansyn till
de aktdrer som har mindre resurser och darmed kanske storre behov for att kunna medverka i det
regionala arbetet.

Lansstyrelsens roll kan vara att stédja mellankommunal samverkan genom att bjuda in flera aktorer att
medverka. Benchlearning” eller aktiv kunskapséverforing kan vara ett sétt att bredda arbetet och skapa
samverkan mellan aktérerna dar resursstarka aktdrer kan dela med sig av sina kunskaper.

Grénplanering och klimatanpassning

Stockholms Iénsstyrelse arrangerade ett seminarium med fokus pa grénplanering och
klimatanpassning. Planerare, miljéstrateger och ekologer samlades for att diskutera det
6kande behovet av mangfunktionella grénytor ndr staden véxer och klimatet blir bdde
varmare och blétare. Ldnsstyrelsen héll diskussionspass om en regional handlingsplan for
klimatanpassning och en regional strategi for miljémdlet "Ett rikt vixt- och djurliv".

4 Termen benchlearning &r en vidareutveckling av begreppet benchmarking. Med hjélp av benchlearning hanterar en organisation en kontinuerlig
larprocess som utvecklar medarbetarnas kompetens, skapar medvetenhet och leder till en storre delaktighet och fornyelse. Det kan lika gérna
vara en process som overfor kunskap mellan organisationer som exempelvis mellan tvd kommuner.
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Forankra de nya installningarna péa lansstyrelsen och hos andra aktorer

Under processens gang maste de nya installningarna kontinuerligt férankras sa att processen och
forandringarna blir en naturlig del av verksamheten och inte enbart ett resultat av enskilda individers
engagemang eller bara under ett projekts genomforande. Forankringen internt pa lansstyrelsen &r minst
lika viktig som att forankra med externa aktorer. Inom lansstyrelsen maste det framga av
verksamhetsplaneringen att myndigheten arbetar brett med fragan och att det inte enbart &r
miljéavdelningen som bidrar till miljomalsarbetet. Det handlar om att skapa strukturer som kan bara
de forandringar som behdver genomforas. Ett sétt att arbeta med férankring &r att som
miljomalssamordnare se till att arbetsuppgifterna framgar av verksamhetsplaneringen.

Forankring &r en process som kraver att ledning, medarbetare och andra aktorer kontinuerligt blir
paminda om vikten av att implementera miljomalen i all verksamhet. Processen kan underlattas genom
att visa pa genomforda atgarder som har haft positiv effekt eftersom det skapar storre forstaelse for
arbetet och vad olika atgarder kan innebéra.

Det &r sannolikt lattare att forankra det regionala arbetet om alla berdrda parter kénner sig delaktiga
fran borjan. Det géller sa val internt inom lansstyrelsens egen verksamhet som hos externa aktorer.

Férankring handlar till stor del om kommunikation och dialog. Férutom att forklara vad lansstyrelsen
menar med olika mal, strategier och sa vidare maste man vara lyhord for alla 6vriga aktorers
synpunkter och verklighet.

Tips for att lyckas med férankring

v Ta hjélp av befintliga styrdokument. Mdnga organisationer har redan antagna
miliéprogram eller liknande vilka inkluderar miljémdlsarbete.

v’ Diskutera med kollegor och skapa samsyn kring regionens utmaningar och Gtgdrder.

v' Samverka med externa aktérer for att skapa brett engagemang och inkludera olika
perspektiv.

Intern styrning

| Stockholm har den interna styrningen fungerat genom att Ldnséverdirektéren
tillsammans med avdelningscheferna fér Miljé och Samhdllsbyggnad har berett
ldnsstyrelsens inspel till dialogen. Till sin hjdlpa har de en intern beredningsgrupp.
Svdrare avvdgningar har tagits i ldnsledningsgruppen vilket innebdr att alla
avdelningschefer blir engagerade.
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Processmodellen

Rapporten utgar ifran, som tidigare beskrivits, att miljomalsprocessen bestar av fem centrala moment;
nulagesanalys, malformulering, val av atgarder, genomforande av atgarder samt uppféljning och
utvardering. Denna process existerar i en kontext som ramar in arbetet och drivs framat av de
forutsattningar och drivkrafter som beskrivits i foregaende kapitel. Det &r viktigt att studera processen
utifran ett holistiskt perspektiv eftersom den ar del av en storre kontext dar radighet med mera kan
foréandras.

Vision/ Sprida
strategi vision/
strategi

Kénsla
av allvar

Samordna
J, styming
N
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For att kunna identifiera de utmaningar lanet behéver hantera kravs en dverblick 6ver vad som redan
pagar inom regionen. Nuldgesanalysen bidrar till en faktabaserad utgangspunkt kring lanets
miljostatus och ar nodvandig for att skapa en kansla av allvar och angeldgenhet hos berérda aktorer.
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For att motivera en forandring maste vi kéanna till utgangslaget, vad som saknas eller behéver
forandras. Resultaten fran den arliga miljomalsuppfoljningen ar ett underlag som kan anvéndas.

Nulagesanalysen anvénds for att formulera visioner och strategier for vad lanet vill uppna med
miljokvalitetsarbetet. En omfattande nuldgeanalys maste se till helhetsperspektivet i lanet i stort.
Lansstyrelsen kan vara en drivande aktor i framtagning av en analys som kan anvandas av hela lanet.

Nuldgesanalysen bor svara pa fragor som;
e Vilka av miljokvalitetsmalen &r svara att na och vilka ar dess majligheter till maluppfyllelse?
e Arn3gra av miljkvalitetsmalen mer kritiska &n andra?

e Ardet en sektor som tydligt sticker ut och ger upphov till flera miljéproblem? (Till exempel
transport, verkstadsindustri, byggindustri m.m.)

e Vilka aktorer kan paverka miljémalet?

e Vilka mojligheter finns for att andra den negativa trenden?

En nulégesanalys kan kompletteras med en omvérldsanalys och en spaning in i framtiden.
Omvarldsanalys ger intressant information om hur omvarlden forandras och kan ge en indikation pa
till exempel tillvéxtpotentialer. Framtidsspaningen visar dven pa kommande dndringar som till
exempel om EU kommer att inféra hogre krav vad géller utslappskvoter. Det ar bra att borja planera
for hur dessa andrade krav kan implementeras och inte enbart se till vilka lagar och direktiv som finns
att forhalla sig till i nutid.

Slutsatserna fran nulagesanalysen kan omsittas till handling med hjélp av en handlingsplan eller
atgardsplan. Analysen har gett underlag for att kunna besluta om regionala prioriteringar vilket skapar
forutsattningar for vilka atgarder som behéver genomforas. Da ar det dags att formulera mal for lanets
arbete. Vad ska genomforas av vem och till nar. Det blir en konkretisering av hur snabbt och pa vilket
satt man vill astadkomma foérandringarna.

For att skapa en gemensam handlingsplan/atgardsplan for lanet ar det viktigt att samtliga aktorers
synpunkter blir horda och att alla kommer till tals. For att uppna detta kan lansstyrelsen ta rollen som
samordnare och erbjuda en neutral plattform for regionens aktérer. Det ar viktigt att tydliggéra
ansvarsforhallande mellan de olika aktorerna sa att alla ar inforstadda med vad de forvantas bidra med.

Regionala atgardsprogram ska enligt lansstyrelseinstruktionen utvecklas, samordnas och genomféras i
bred forankring i lanet. Detta kan genomfdras pa olika sétt dar exempelvis lansstyrelsen i samverkan
med andra aktorer formulerar atgarder gallande for hela lanet. Ett annat alternativ ar att lansstyrelsen
tar fram en gemensam strategi som lanets aktorer utgar ifran nar de formulerar egna atgérdsplaner
utifran sina forutsattningar. Lansstyrelsen kan motivera och inspirera andra aktorer att bidra, men har
inte radighet att bestamma och delegera arbetsuppgifter utéver tillsynsverksamhet.

Det ar viktigt att skapa en dialog med samverkansaktorerna som tillater aktorerna att agera utifran
egna intressen och bidra till gemensamma visioner och strategier efter formaga. En 6ppen och
transparant process dar det finns mojlighet for verksamheter att paverka vilka atgarder som ska inga
upplevs oftast som mer attraktiv &n om l&nsstyrelsen detaljstyr arbetet. Eftersom det & kommuner och
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foretag som genomfor storsta delen av miljoatgarderna maste dessa aktorer inkluderas i utformningen
av atgardsprogrammen.

Det &r sjalvklart olika forutsattningar for lanen att driva samverka om atgardsprogram. Det borde vara
vasentligt lattare att ta fram en gemensam atgardsplan i ett 1an med farre kommuner och aktérer med
likartade intressen &n i 1an med ett stort antal kommuner och motstridiga intressen. Tradition och
kultur for samverkan mellan lanets aktorer spelar ocksa roll. Lansstyrelsens resurser och majligheter
att avsatta tid for samverkan &r en annan avgorande faktor for huruvida det tas fram en gemensam
atgardsplan eller om lansstyrelsen valjer att stodja kommuner och andra aktorer att ta fram egna
atgardsplaner.

Formuleras gemensamma atgarder som flera aktorer ska bidra till att genomfora, faller det naturligt att
lansstyrelsen tar rollen som samordnare och att félja upp arbetet. Detta kan vara resurskravande och ta
mer tid &n vad enskilda miljomalssamordnare har mojlighet till. Finns det resurser att lagga pa bred
samverkan och gemensam framtagning av ett regionalt atgardsprogram kan det vara att foredra
eftersom det underlattar forankringsprocessen.

Oavsett hur lansstyrelserna véljer att arbeta och samverka med Ovriga aktorer i l&net &r det viktigt att
det finns en plan for det regionala miljomalsarbetet. Lansstyrelsen maste i ett tidigt skede
kommunicera hur de planerar sitt arbete och vad det kommer att innebéra for 6vriga aktérer. Om
lansstyrelsen planerar att ta fram en strategi som varje aktér kan ha som utgangspunkt for att formulera
atgarder efter egna forutsattningar maste detta kommuniceras. Aven i de fall lansstyrelsen valjer att ta
fram ett gemensamt atgardsprogram med lanets aktorer maste det tydliggoras hur olika aktorer
forvéntas bidra.

Nuldgesanalysen visar vilka utmaningar som ar mest centrala i l&net vilket ger underlag for
prioriteringar och avgransningar. Det kan vara svarhanterligt att arbeta mot alla sexton
miljokvalitetsmalen samtidigt. Avgransningar kan géras genom att prioritera de miljokvalitetsmal som
det ar mest angeldget att arbeta med. Ett annat alternativ ar att arbeta i arscykler med olika teman. Till
exempel kan ett atgardsprogram fokusera enbart pa vattenfragor och innefatta de miljokvalitetsmal
som pa nagot satt paverkar vatten. Nar programmet ar i gang och val forankrat i lanet finns det
mojligheter att bredda arbetet genom att 1&gga till ett nytt tema till exempel vaxt- och djurliv. Att
arbeta pa detta sétt och borja med ett omrade at gangen och darefter utoka kan ha en positiv effekt pa
hela processen. Om man istéllet forsoker hantera alla mal pa en gang finns risk att aktorerna drabbas
av en kénsla av 6vermaktighet.

Ett annat satt att ta fram atgardsprogram ar sektorsvis, vilket innebar att olika branscher inventeras och
atgardsprogram formuleras tillsammans med nyckelaktérer inom olika sektorer. Aven har kan arbetet
utdkas succesivt genom att inkludera flera branscher. For mer information om hur kommuner kan
arbeta med miljokvalitetsmalen se RUS rapport Guide till lokalt arbete med miljomal.

Det finns olika sétt att arbeta med atgarder. Inom nagra lan skrivs avsiktsforklaringar for att tydliggora
vilka aktorer som ansvarar for vilka atgarder. Andra lan samverkar med regionala nyckelaktorer for att
ta fram strategier som respektive organisationer anvander som stdd och riktlinje nar de utformar
atgarder for organisationen.

Genomforda atgarder foljs upp for att kontrollera huruvida de haft 6nskad effekt. Det ar viktigt att
resultaten far paverka nasta nulagesanalys dar det bedéms huruvida atgarderna var tillrackliga for att
hantera utmaningarna.
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Eftersom det kan ta flera ar innan atgéarder ger positivt utslag pa miljokvalitetsmalen &r det bra att lyfta
fram vilka atgarder som har utforts och utvardera dessa. Det kan kannas omotiverat att arbeta for att
forbattra statusen pa miljomal som givet dagens resurser riskerar att inte kunna nas. Lansstyrelsen kan
hjalpa till med att visa och lyfta fram de aktorer som lyckas med sina atgéarder. Genom detta kan

Att tdnka pa nar handlingsplan/atgardsplan formuleras:

e Utgd ifran de forutsattningar som finns for lansstyrelsen att driva ett gemensamt
atgardsprogram.

e Ligg arbetet pa en niva som later sig genomforas

e Arbeta med intern forankring innan du férsdker nd ut till externa aktérer.

e Tank pa mojligheterna for uppfoljning redan nar atgarderna formuleras.

e Var tydlig i kommunikation sa att aktorerna vet vad de kan forvanta sig samt vad som forvantas
av dem.

e Tank efter vilka aktorer som ar 6nskvarda att bidra till processen, hur fangar man deras intresse
att medverka?

o Vilken roll ska lansstyrelsen ha i framtagandet av programmet?

e Planera kommunikationen av den fardiga planen redan fran boérjan. Vilken del av planen ska
kommuniceras? Vilka ar malgrupperna? Nar och hur ska det ske? Involvera garna i tidigt skede
kommunikationsansvarig.

lansstyrelsen sprida inspiration med goda exempel och en optimistisk och positiv kénsla bland lanets
aktorer.

Guide till

Lokalt arbete
med miljomal

arbetel med miljomdl. Guiden riktar sig 1l dig
som dr kommunal milfdstrateg, men dven fill

andra komnmunala tjdnsteman och politiker.

RUS rapport Guide till lokalt arbete med miljomal
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Bilaga 1. Stockholms regionala miljo- och samhallsbyggnadsdialog

Nedan féljer en beskrivning av Stockholms lans organisation for den regionala miljo- och
samhallsbyggnadsdialogen.

Stockholms davarande landshovding Per Unckel tog 2010 initiativ till den regionala miljomals-
dialogen. Unckel menade att det fanns ett behov av att samverka kring miljdutmaningarna och tog
genom davarande Kommunférbundet i Stockholms Ian, KSL® kontakt med ldnets kommundirektorer.
Detta blev uppstarten for det regionala miljomalsdialogen. Miljomalsdialogen har darefter utvecklats
till milj6- och samhallsbyggnadsdialogen da lanets aktorer ser ett stort varde i att samordna dessa
fragor.

Stockholms lan vaxer kraftigt vilket innebdr att regionens storsta miljoutmaningar kan kopplas till ett
okat bostadsbyggande och ett 6kat transportarbete. Lanets aktorer ser vikten av att framja en hallbar
utveckling genom att koppla samman milj6-, samhéllsbyggnads- och tillvéaxtfragor.

Stockholms Ian arbetar med de nationella malen och har inte tagit fram regionala mal och har valt att
fokusera pa nagra mal i taget. | nulaget finns det sex prioriterade miljokvalitetsmal; Begransad
klimatpaverkan, Frisk luft, Ingen 6vergodning, Giftfri miljo, Ett rikt véaxt- och djurliv och God
bebyggd miljé. God bebyggd miljé fungerar som paraply for de 6vriga. Lansstyrelsen har i samverkan
med aktdrerna tagit fram strategier eller atgardsprogram for fem av dem. De prioriterade
miljokvalitetsmalen valdes utifran de utmaningar som ansags vara av storst betydelse for lanet.
Strategierna ska fungera som underlag for kommuner och andra regionala aktérer nar de sjalva
formulerar egna atgardsprogram.

Utveckling av dialogen

Lanets aktorer har gemensamt skapat en langsiktig process med syfte att miljomalsarbetet ska vara
atgardsinriktat och inte startas upp och laggs ner i samband med atgarder som pabdrjas och fullféljs.
Det har varit lansstyrelsen som varit drivande i att skapa dialogen men det har skett i ndra samverkan
med lants aktorer.

Utvecklingen av dialogen har tagit flera ar av forbattrings- och forankringsarbete. Det har varit en liten
arbetsgrupp som i néra kontakt med lanséverdirektéren och avdelningscheferna for Miljé och
Samhallsbyggnad utvecklat dialogen. Arbetet har fokuserat pa att skapa strukturer och rutiner som
stédjer samverkan och de dialoger som krévs for att 1anet ska kunna hantera de stora utmaningarna
med att vaxa kraftigt samtidigt som man vill na miljomalen.

For att testa de forslag till processutformning som arbetsgruppen tog fram anordnades flera
workshopar bade internt och externt. Detta innebar att forslagen stegvis forbattrades, succesivt
forankrades och att lanets aktorer betraktar det som sin process i hogre grad.

Resultatet har blivit en 6verenskommelse mellan lanets aktérer om vilka fragor som ska hanteras inom
dialogen och hur det ska genomforas. Det finns i dag samsyn kring vilka sakomraden som ska inga,
hur fragor ska fangas in och av vem, hur diskussionen ska ske och hur resultaten ska spridas. Det finns
en mallar foér dokument som métesagenda och protokoll/minnesanteckningar och det finns en
kommunikationsplan.

Miljo- och samhéllsbyggnadsdialogen

Syftet med milj6- och samhéllsbyggnadsdialogen &r att arbeta mer tvérsektoriellt och samlat for att
hantera de for regionen betydelsefulla miljo- och samhallsbyggnadsfragorna. Det handlar till stor del
om fragor med paverkan pa den fysiska miljon, savél vad géller exploatering som bevarande. Dialogen

5Nu STORSTHLM
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ar en plattform dér lanets aktérer kan samverka kring och férankra de miljé- och
samhallsbyggnadsfragor som &r strategiskt och langsiktigt viktiga i regionen.

Det &r en process for att stodja arbetet med miljomalen och integration av dessa i samhéllsbyggnads-
och tillvaxtfragor. Processen stods av en organisation dar Lansstyrelsen samverkar med regionala
nyckelaktorer pa bade handlaggar- och ledningsniva. Radet ar hjartat i miljo- och
samhéllsbyggnadsdialogen dar alla lanets kommuner, STORSTHLMS®, Landstinget, Trafikverket och
Lansstyrelsen arbetar tillsammans for att mota utmaningen i att bygga manga nya bostader, 6ka
kapaciteten i infrastrukturen och samtidigt na miljémalen.

Miljokvalitetsmalen &r centrala tillsammans med de mal som finns inom samhéllsbyggnad. Det
overgripande malet for dialogen ar att bidra till att starka regionens attraktionskraft och stodja ett dkat
bostadsbyggande med fortsatt god miljokvalitet i regionen. Dialogen fokuserar pa tre omraden:

e Bostéder och bebyggelseutveckling (bland annat buller, riskhantering).
e Transporter och transportinfrastruktur (bland annat klimat- och branslefragor).

e  Forsorjningsfragor (bland annat markanvandning och energiférsérjning) och teknisk
infrastruktur (bland annat vatten och avlopp).

Process for Miljo- och samhallsbyggnadsdialogen

wr ‘\‘M\ ‘.;\qb

Radet

Fraga vacks

Exempelvis
*Vattenforsdrjningsplan
*Miljckvalitetsnormer for
vatten

Bostadsforsorjning

)

\».

"Miljé- och samhdllsbyggnadsdialogens évergripande mdl dr att bidra till att stérka

Syfte
*sprida info/kunskap
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+Ta fram underlag
*Farankra
Kriterier:
Regional frdga?
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Strategisk hajd?

/
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*Utbyta info/ kunskap
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*Forankra
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regionens attraktionskraft och stédja 6kat bostadsbyggande med fortsatt god miljokvalitet i

regionen.”

Madlen i RUFS och ldnets sex prioriterade miljémal ( fokus

Bilden visar schematiskt de olika stegen i hanteringen av gemensamma fragor i miljo- och samhallsbyggnads-
dialogen. RUFS &r Regional utvecklingsplan for Stockholmsregionen.

6 STORSTHLM &gs av regionens 26 kommuner.
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Extern organisation
Den externa organisationen bestar av tre delar: Miljo- och samhéllsbyggnadsradet, beredningsgruppen
och nétverken.

Milj6- och samhallsbyggnadsradet

Radet bestar av representanter for Lansstyrelsen, Trafikverket, STORSTHLM, landstinget,
Stockholms stad och STORSTHLM:s kommundirektérsgrupp som foretrads av kommundirektorerna i
fyra kommuner. | radet fors inriktande diskussioner och det ar ett forum for att skapa forforstaelse och
tidig samverkan om komplexa fragestallningar. | radet diskuteras strategiska fragor om hur och med
vad lanet ska arbeta med inom den regionala miljo- och samhéllsbyggnadsdialogen.

Gruppen bestar av tjansteman pa ledningsniva fran regionens nyckelaktorer. Lansstyrelsens
lansoverdirektor ar sammankallande och fran lansstyrelsen deltar &ven avdelningscheferna for
avdelningarna Miljo och Samhallsbyggnad. Ovriga deltagare i radet:

e Forbundsdirektor STORSTHLM

e Avdelningschef Tillvéaxt Miljé och Regionplanering, Landstinget

e Regionchef Trafikverket

e Fyra kommundirekt6érer som &r utvalda att representera samtliga av lanets 26 kommuner

e Samhallsbyggnadschef och Miljodirektdr Stockholms Stad

Extern beredningsgrupp

En viktig del for att dialogen ska fungera ar den externa beredningsgruppen med tjansteman fran
ovanstaende organisationer. Beredningsgruppen forbereder radets méten, hanterar de forslag som radet
kommer fram till och fungerar som lank mellan olika aktérer, natverk och liknande och radet. Gruppen
har ocksa som uppgift att starka kopplingarna mellan radet och aktérernas tjansteman.

Beredningsgruppen forbereder och forankrar underlag infor sammantraden i radet. Det skapar goda
forutsattningar for effektiva moten dar representanterna kan fatta beslut utifran det material som
presenteras.

Natverk

Till dialogen ar flera natverk kopplade - miljomal, klimat och energi, klimatanpassning och
oversiktplanerare. Natverken bestar av miljostrateger, klimatstrateger och liknande funktioner och
samordnare fran lanets kommuner och regionala aktérer. Natverken ar viktiga forum for lansstyrelsen
att ta del av vad som forsiggar i kommunerna samt for aktorerna att utbyta erfarenheter och samverka
med varandra. Lansstyrelsen bjuder in till méten flera ganger om aret for natverken och aktérerna tar
initiativ att lyfta fragor som &r viktiga for dem. Varje ar anordnas ocksa ett gemensamt maéte for alla
natverken. Syftet med detta ar att skapa en 6kad dialog mellan olika verksamheter och lattare
identifiera synergier.

Intern organisation
For att stotta lansstyrelsens arbete med dialogen och integreringen mellan miljémal, samhallsbyggnad
och tillvéxt finns en intern struktur. Strukturen bygger pa lansstyrelsens ordinarie beslutsmodell.

Intern styrning

Forberedande B-mote’ fungerar som Lansstyrelsens styrfunktion for det interna arbetet inom
dialogen. De forberedande B-motena fungerar som aktiv styrgrupp for stora strategiska uppdrag.
Lansoverdirektoren ar ordférande i miljé- och samhallsbyggnadsradet och fungerar darmed som lank
mellan det externa och det interna arbetet. Férberedande B-mdte anvénds eftersom det &r ett etablerat

7 Beredningsmote
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och inbokat mote for alla avdelningschefer. Mdtet ar dessutom Oppet for enhetschefer och experter vid
behov. Minnesanteckningar fran forberedande B-moten och miljo- och samhéllsbyggnadsdialogens
radsmoten delas till alla avdelningschefer som forvantas sprida innehallet vidare i organisationen.

Intern beredningsgrupp

Den interna beredningsgruppen ansvarar for att forbereda fragor internt och férankra dem i huset och
som ett stod till lansoverdirektoren. De ska identifiera strategiska fragor internt och externt och
fungera som en lank mellan lansstyrelsens medarbetare och den interna styrfunktionen. I denna grupp
ingar en person fran vardera avdelningen och miljémalssamordnarna ar sammankallande. Gruppen ska
bereda forslag som Lansstyrelsen vill presentera for radet och ansvarar for flodet in i och ut fran radet
och nétverken. De ansvarar for den externa beredningsgruppen och de olika externa natverken for
miljomal, klimat, klimatanpassning och dversiktsplanering samt den yttre ringen av kompetenser. Den
interna beredningsgruppen ansvarar ocksa for information till lansstyrelsens medarbetare om dialogen.

Samordningsgruppen miljémal

En intern samordningsgrupp arbetar brett med fragor rérande miljokvalitetsmalen. Gruppen traffas
varannan vecka for att diskutera gemensamma fragor kring miljomalen och samhallsbyggnad. Det ar
denna grupp som arbetat fram den externa och interna strukturen och rutinerna for miljo- och
samhallsbyggnadsdialogen.
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Bilaga 2. Deltagare

Intervju

Jemt Anna Eriksson, Lansstyrelsen Dalarna
Magnus Eriksson, Lansstyrelsen Dalarna
Per-Erik Sandberg, Lansstyrelsen Dalarna

Sven Jansson, Lé&nsstyrelsen Dalarna

Veronica Moraeus, Lansstyrelsen Dalarna
Sofia Scholler, Lansstyrelsen Gotland
Marie-Helene Bergstrand, Lénsstyrelsen Halland
Stefan Lundvall, L&nsstyrelsen Jénkdping
Monika Puch, Lansstyrelsen Skane

Susanne Aberg, Lénsstyrelsen Skéne

Tommy Persson, Lansstyrelsen Skane

Ulrika Vinka, Lansstyrelsen Skane

Anders Lindblom, Lansstyrelsen Stockholm
Eva Svensson, Lé&nsstyrelsen Stockholm

Helen Barda, Lansstyrelsen Stockholm

Klara Tullback Rosenstrom, Lansstyrelsen Stockholm
Lars Nyberg, Lansstyrelsen Stockholm

Lisa Rehnstrom, Lansstyrelsen Stockholm
Goran Astrom, Léansstyrelsen Stockholm

Asa Andreasson, Lénsstyrelsen Stockholm
Maria Gustavsson, Lansstyrelsen Sddermanland
Hanna Frisk, Lansstyrelsen Varmland

Sofie Halsius, Lansstyrelsen Vastra Gétaland
Birgit Nielsen, Lansstyrelsen Véstra Gotaland

Gunilla Isgren, Botkyrka kommun

Jonas Qvarfordt, Danderyd kommun

Katarina Persson, Huddinge kommun

Jenny Angman, Jarfélla kommun

Thomas Fredriksson, Kommunférbundet Stockholms Lan
Ulrika Palm, Stockholms l&ns landsting

Angelica Aronsson, Sundbyberg stad

Kerstin Gustavsson, Trafikverket

Mette Bostrup Kjorstad, Tyreso kommun

Workshop 1

Sofia Scholler, Lansstyrelsen Gotland
Marie-Helene Bergstrand, Lénsstyrelsen Halland
Eva Svensson, Lansstyrelsen Stockholm

Helena Brunnkvist, Lansstyrelsen Uppsala
Hanna Frisk, Lansstyrelsen Varmland

Peter Newman, Skogstyrelsen Jdmtland
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Workshop 2

Thomas Fredriksson, Kommunfdrbundet Stockholms Léan
Ulrika Palm, Stockholms léns landsting

Helene Lindman, Stockholms stad

Kerstin Gustavsson, Trafikverket

Mette Bostrup Kjorstad, Tyresé kommun

Eva Berg, Upplands Vésby kommun

Projektgrupp

Anna-Karin Bilén, Lansstyrelsen Blekinge
Jenny Hertzman, Lé&nsstyrelsen Blekinge
Magnus Eriksson, Lansstyrelsen Dalarna
Sofia Scholler, L&nsstyrelsen Gotland

Anna Bredberg, Lansstyrelsen Gavleborg
Gunilla Jonsson, Lansstyrelsen Géavleborg
Kristofer Sj6o, Lansstyrelsen Halland
Stefan Lundvall, Lansstyrelsen Jénkdping
Coco Dedering, Lansstyrelsen Kalmar

Ida Andreasson, L&nsstyrelsen Kronoberg
Stefan Jendteg, Léansstyrelsen Skane
Monika Puch, Lansstyrelsen Skane

Maria Gustavsson, Lansstyrelsen S6dermanland
Hanna Frisk Lansstyrelsen Varmland

Eva Mikaelsson, Lénsstyrelsen Vésterbotten
Marie Vallin, Lansstyrelsen Vésterbotten
Sara Nilsson, Lansstyrelsen Ostergotland
Jimmy Lundblad, Skogsstyrelsen Jénkdping
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