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Forord

Processledning ér ett virdefullt redskap for att genomféra de uppdrag som linsstyrelserna har inom
energi och klimat respektive miljémal. Denna rapport dr en dokumentation fran de tvd

processledarutbildningar som LEKS och RUS genomférde 2015 och som sedan upprepades 2017.

LEKS, Linsstyrelsernas energi- och klimatsamordning, arbetar f6r att stddja linsstyrelsernas arbete med
att genomféra energiomstillningen och att begrinsa klimatpédverkan i linen. LEKS bildades 1 juli 2013
som en f&ljd av pilotlinssatsningen f6r gron utveckling. LEKS syftar till att lyfta linsstyrelsernas energi-
och klimatstrategiska arbete inom omriden sdsom miljoprévning, miljétillsyn, fysisk planering,

landsbygdsutveckling, niringslivsutveckling och 6vergripande styrning och samverkan.

RUS, Regional Utveckling och samverkan i miljdmalssystemet, svarar for linsstyrelsegemensamma
uppgifter och samordning mellan olika berérda parter i miljémalssystemet, inklusive nationella
myndigheter och kommuner. Det innebidr uppgifter inom hela miljémalsuppdraget, savil uppféljning
som mal och dtgirdsarbete.

Utbildningen i processledning 2015 genomférdes av Jérgen Wessman och Lena Folkesson pa
Gotlandsakademin. Ansvariga pa linsstyrelserna var Magnus Eriksson, Anna-Lena Lévkvist Andersen
och Sofia Scholler alla inom RUS, samt Erik Sirnholm, LEKS.
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Inledning

Dokumentationen vinder sig till er som dr processledare vid Léansstyrelserna, framfor allt inom
uppdragen miljémal och energi/klimat. Den dr tinkt att fungera tillsammans med utbildningen till
processledare och att vara ett stdd i det dagliga arbetet efter utbildningen.

Syftet dr att skapa en tydlighet av vad en process dr och vad det innebir att leda och arbeta i
processer. Dokumentationen dr framtagen i anslutning till den utbildning av processledare som
genomfors under 2015 av Gotlandsakademin pa uppdrag av RUS och LEKS, linsstyrelsernas
samverkansorgan f6r miljomals- respektive energi- och klimatuppdragen.

Dokumentation ska ocksd ge inspiration, mod och lust att vilja vara processledare!

Den hir dokumentationen ir ett komplement till dokumenten:

- Mifjgmalsprocessen — En handbok for lansstyrelserna

- Verktyg for uppfolining och utvirdering av atgérder och projeket

- Kommmunicera miljomal — En handbok i strategisk kommunikation for miljomalsarbete
- Viigledning for atgardsprogram.

Dokumentationen &r uppdelad i fyra delar:
1. Inledning
2. Processledarskap — en beskrivning av att leda processer
3. Fyra goda exempel pd processer
4. Konkreta verktyg att anvinda i det dagliga arbete

Att leda forandring

Det 6vergripande temat for uppdraget som processledare inom energi/klimat och miljémal ér att leda
torindring.

De strategiska malen fOr arbetet, £6r 2020 och £6r 2050, 4r definierade och alla ldnsstyrelser har ett
nationellt uppdrag att ta fram ett dtgirdsprogram f6r hur de ska uppnas. Det dr processen for att uppna
de strategiska malen och fa till de férindringar som behdvs £6r detta, som ni ska leda. Det innebir att
den som dr processledare ska fi olika akt6rer med olika intressen och behov att tillsammans aktivt bidra
till att uppnd miljémalen.

For att lyckas uppna de strategiska mdlen maste det tas fram en strategi — d v s en plan f6r hur vi 1 linen
ska g4 tillviga fOr att lyckas uppna de strategiska malen £6r 2020 och 2050 samt vilka nyckelaktérer vi
maste fa med oss i det arbetet. Den strategiska planen beh6évs f6r att kunna avgdéra om ett f6rslag till
aktivitet/atgird tar oss i den riktningen eller inte. Det finns ingen brist pa goda aktiviteter som ska
genomforas, men det blir ohallbart om det inte finns en strategi kring hur aktiviteterna f6r oss nirmare
malet och vilka aktiviteter som beh&vs for att uppna de strategiska malen. Det gér inte att bedéma om en
aktivitet dr bra om det inte finns ndgot att styra mot.

Det upplevs minga ginger svart att skapa den strategiska planen och planera in olika delar pd flera érs
sikt. Ibland dr det ocksa oklart pa vilken nivd inom Lansstyrelsen det ligger att ta fram strategierna. Det
skapar en frustration om det inte finns en 6vergripande strategi och allt ansvar for att leda limnas till dem
som dr processledare.



For att fa de olika aktOrerna att delta i férdndringsarbetet dr det en fordel att de fir vara med och
utformar processen. Delaktighet skapar motivation och engagemang. Detta innebir att processledaren
miste vara duktig pa att himta in olika aktérers behov och 6nskemdl.

Det behdvs konkreta verktyg for att skapa engagemang och ”fa med alla pa tiget”. Det finns ménga olika
aktdrer i processerna, var och en med sina intressen och syften att ta tillvara. Som processledare behéver
man vara bra pa att inspirera, sirskilt féretag pda hemmaplan. Det krivs bade teori, tips och 6vning f6r
detta.

Under processens gang kan det behévas olika mindre eller stérre projekt. Projekt behévs f6r att under en
avgrinsad period fa en viss grupp att genomfora ett uppdrag; uppdrag som ir tydligt definierat och
behéver goras for att de strategiska malen till 2020 ska uppnas. Manga som blir utsedda till processledare
ir sedan tidigare vil insatta i projektarbete. Det kan da finnas behov av att se skillnaden pa projekt och
process.

Att vara processledare kriver manga fardigheter. Det dr valdigt viktigt att veta att jag som
processledare inte behover kunna allt sjdlv. Det viktiga 4r att jag, precis som i projekt, knyter de
kompetenser till mig som behovs fér ett lyckat processarbete.

Samverkan

Samverkan med olika aktérer dr centralt inom milj6-, energi- och klimatarbetet. I slutrapporten fran
utvecklingsprojektet “Utvdrdering och ntveckling av former for extern samverkan i energi- och klimatarbetet”, som
genomférdes under 2014-2015 med Linsstyrelsen i Skane som projektigare, ges f6ljande beskrivning av
samverkan:

”Samverkan syftar till att ge andra aktorer tillgdng till den egna organisationens resurser och att man sjilv
dirigenom fér tillgang till viktiga resurser som man utan samverkan inte har. Detta férutsitter en
Oppenhet och vilja att stilla den egna organisationens resurser till férfogande. Det dr detta som ir sjilva
drivkraften i samverkan. For mdnga har dirfér begreppet samverkan en positiv klang med stora
férvintningar kopplade till ett sidant arbetssitt. I de fall samverkan dr organiserad pa ett effektivt och
dndamalsenligt sitt dr det en tillgdng som innebir 6kad effektivitet och 6kad arbetstillfredsstillelse. Det
omvinda giller ocksa. Om arbetet med organisationséverskridande samarbete dr organiserat pa ett
mindre genomtinkt sitt leder det ofta till stora stérningar i verksamheten. Det kan exempelvis rora sig
om brister i resurser och kunskap, diligt ledarskap och otydligheter i uppdrag och mandat.

Det har emellertid visat sig att i ménga fall har samverkan inte utvecklats i enlighet med de involverade
parternas intentioner. Svérigheterna kan delas in i faktorer som har att géra med:

1) hur verksamheten ér organiserad

2) vilka regelverk som styr samt

3) hur de som arbetar inom de olika verksamheterna ser pa det de ska samverka om och hur de ser pa
andra verksamheter.

Hinder inom det f&rsta omradet kan vara att det dr svart att skapa bra rutiner f6r att hdlla varandra
informerade. Det kan ocksa handla om vem som ska betala eller om att huvudminnen gér olika
prioriteringar. Nir det giller regelverken nimns ofta sekretess och integritetsskydd som hinder. En annan
forsvarande omstindighet kan vara att olika regelverk leder till olika bedémningar kring behov och
prioriteringar av insatser. Synsitt kan skilja sig 4t pa grund av kunskap och erfarenhet av att arbeta med de
fragor samverkan avser. Dessutom har akt6rerna olika uppdrag, medarbetarna olika utbildningar och olika
status. Brister det i kunskap, fOrstdelse och respekt f6r varandras kompetens och uppdrag har det visat sig
att det 4r svart att 4stadkomma en fértroendefull samverkan.



Att samverka ses ofta som ett organisatoriskt sitt att I6sa en utmanande uppgift som den egna
organisationen inte pa egen hand klarar av. En enkel tumregel 4r att man bara skall samverka i de fall en
situation kridver samordnade insatser frin flera aktérer samtidigt. Om exempelvis olika insatser fran olika
aktorer pé ett effektivt sitt kan ske successivt (f6rst aktor A, sedan aktor B) kanske det ricker med ett vil
utvecklat informationsutbyte mellan de inblandade aktérerna. Om forhallandena kriver ett mer utvecklat
samarbete behdver langsiktiga och héllbara samverkansstrukturer etableras.

Den som skall organisera en god samverkan och ansvara fér att den implementeras i verksamheten
forutsitts ha goda kunskaper om samverkansprocesser. Det giller att kunna identifiera f6r samverkan
frimjande faktorer liksom hindrande faktorer. Man maste ocksa kunna sirskilja viktiga faktorer frin
mindre viktiga faktorer och prioritera arbetet med fokus pa de f6r samverkan centrala férhéllandena som
presenterades ovan. P4 samma sitt maste man kunna skilja mellan sidana férhallanden i omvirlden som
man inte kan paverka utan dir det handlar om att “gilla liget”, fran de férhillanden som ligger inom
ramen fOr den egna organisationen att paverka. Detta stiller stora krav pé de olika ledningsfunktionerna
inom de samverkande organisationerna.

Pa ett mer 6vergripande sitt kan man bland olika definitioner urskilja nagra gemensamma komponenter.
Det 161 sig om ”medvetna malinriktade handlingar som utférs tillsammans med andra i en klart avgrinsad
grupp avseende ett definierat problem och syfte” (Danermark, 2003). Annu enklare uttryckt sa skall det
handla om handlingar med bestimda aktorer och malgrupper dir man har satt ett tydligt mal. Detta gor
att samverkan skiljer sig frin det mer allminna ordet samarbete.

Varfor ir det viktigt att vara tydlig pa vad som avses med samverkan? I dag anvinds ofta begreppet pd ett
otydligt sitt dir det mesta av samarbete kallas f6r samverkan. Detta gor att begreppet urholkas och tappar
sin mening. Néir man talar om samverkan skall det alltsd avse ett malfokuserat och strukturerat arbete som
ryms inom Danermarks beskrivning ovan och inte ett samarbete i storsta allmidnhet som sker ad hoc.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att det generellt finns ett stort férbittringsutrymme f6r
samverkansprocessen (i de tre linen) och att detta i synnerhet giller £6r hur verksamheterna konkret dr
utformade.

Kortfattat kan det sammanstillas att samverkansgrupperna efterlyste f6ljande:

* Mer tid f6r diskussioner mellan de olika samverkansparterna
* Tydliga mal f6r samverkan

¢ Okade antal regelbundna triffar

¢ Okade antal gemensamma projekt

* Bittre informationsfldde mellan deltagande organisationer”

Sd langt projektrapporten. I den tas behovet av konkreta mal for samverkan upp pa ett flertal stallen och pa olika satt, ¢
exc

”Forslag fran ett enkitsvar var att det behdvs mer konkreta mal f6r att samverkansprocesserna ska na
konkreta resultat. En annan person menar att det kréivs ett ledarskap dir férvintningarna pa de
deltagande organisationerna tydliggérs.”

”.....framkom tydligt att rddet inte upplevde sig vara ett samverkansorgan i en mer utvecklad form.
Deltagarna framholl att det var ett forum f6r informationsutbyte och att de triffades 2-4 ganger per ér.
Ingen lednings- eller styrgrupp var heller utsedd. Det framkom ett behov av en tydligare malintiktning
eftersom enbart informationsutbyte inte upplevdes vara tillrickligt starkt incitament fOr att prioritera
aktivitet inom klimatrddet. Eftersom samverkan inte dr ett mal i sig utan ett medel att nd konkreta mal
framh6lls behovet av att finna konkreta mal som kan samla och motivera deltagarna till 6kad
samverkan.”



” En av de mer centrala aspekterna i samverkan 4r frigan om incitament. Verksamheter konkurrerar alltid
med varandra tidsmissigt och dven i andra avseenden. Darfor dr det viktigt att gruppen enas om tydliga
mdl for arbetet som kdnns angeldgna f6r alla parter. Diskussionen vid mdtet med panelen i X lin kom
ocksa att kretsa kring bland annat bristen pd fokus och otydlig malsittning. Efter att tidigare ha arbetat
med klimatstrategin och handlingsplanen till denna var det en viss vilsenhet infér framtiden. Aven hir ir
frigan om tydlighet viktig. Varfér samverkar vi i den form vi gér? Denna friga maste besvaras pa ett for
alla klart sitt.”

”Girna utvecklad samverkan — men di maste det vara kring konkreta fragor i mindre grupper dir alla ar
berérda av frigan.”

”Liansstyrelsen maste bli tydligare med vad klimatrddet dr, och vart man vill komma med det.”

”Under paneldiskussionen framkom det emellertid att iven om ledningen limnat ett bra st6d sa har det
saknats tydlighet kring syfte och mal. Att formulera konkreta och mitbara mél kommer att vara en
framgingsfaktor f6r samverkan, och att formulera sidana mal f6r energi- och klimatarbetet kan vara ett
sitt att fa en tydligare inriktning i det fortsatta samverkansarbetet. Férdelen med detta skulle dven kunna
vara att mojligheten att f6lja upp aktiviteterna som genomfdrs ocksé forbittras.”

Lingre fram i den hir dokumentationen tar vi upp malstyrning mer ingdende.



Definitioner
Begreppen process, ledare och processledare definieras nedan tillsammans med tankar om vad det
kan innebéra att vara processledare for miljostrateger och klimat- och energistrateger.

Process

Egnell, Umea universitet
En serie aktiviteter med preciserad borjan och slut och som med
hjilp av en organisations resurser dterkommande férddlar ett
mitbart objekt till ett pd férhand bestimt resultat.

Wikipedia
En samling i f6rvig uttinkta aktiviteter som ska anvindas inom

en organisation (féretag, férvaltning) varje ging den skapar ett
visst resultat f6r en mottagare

Svenska Akademins ordlista
Forlopp, utvecklingsgang.

Ledare
Wikipedia

Person som strukturerar och éverblickar arbetet i en grupp manniskor.

SAOL

Person som leder. Leda; anfora, vara framst.

Talesditt
Alla grupper behover en ledare. Far en grupp ingen utpekad ledare tar de sig en.

En ledare:
* ir nira sin grupp och “med i matchen”

* dr niagon som gruppen vill f6lja
* hjilper individerna och gruppen att na gruppens mal
* driver, engagerar och tar ansvar fOr att nd ett resultat

Processledare

Man kan siga att en processledare skapar sammanhang. Det dr en person som

leder, strukturerar och 6verblickar arbetet i en grupp aktérer som utfér en samling
uttinkta aktiviteter som ska anvindas for att skapa ett visst resultat f6r en mottagare.

Att vara processledare innebir att vara duktig pa att f4 aktGrerna att beskriva mal och resultat, skapa
struktur for att fa alla akt6rer som ska vara med att vara motiverade och engagerade samt att vara duktig
pa kommunikation, dvs kunna férmedla och skapa positivt intresse for arbetet i processen dven i en
vidare krets.



Processledarskap

Bakgrund och centrala begrepp

Syftet med att arbeta i processer dr s6kandet efter effektiva arbetssitt. Genom att bestimma ett resultat
(utdata) som man vill uppna och beskriva hur processen ska se ut fér att na dit, i form av aktiviteter och
fléden, kan de berdrda aktdrerna tillsammans hitta den genaste vigen.

Process, utifrin organisationsliran, innebir bland annat en beskrivning av vilka aktiviteter som ska goras
or att uppna ett visst resultat. Vi har mal till 2020 £6r miljémalsarbetet. Vi behéver beskriva hur vi gor,
vilka aktiviteter som ska gbras och vem som gor vad sa att vi uppnar mélen. Efter 2020 ska vi b6érja om.
Da blir det ett nytt avstamp och vi tar ett nytt steg.”

Att tinka i processteg skulle kunna se ut sa hir:
1. Det finns ett start och ett stopp, t ex 2020, fér den Svergripande processen i linet.

2. Strategiska mall for vad som ska vara uppnatt inom linet inom en viss tid formuleras utifran de
storsta behov som identifierats i en nulagesanalys.

w

En plan i form av en strategi gors/finns for den 6vergtipande processen i linet fram till 2020.
4. De berérda aktérerna bestimmer tillsammans vad de vill gbra £6r att uppna de strategiska
milen. De formulerar sitt dtgirdsprogram, sin handlingsplan och sina ataganden.

Visualisering dr ett centralt ord i processarbete, t ex att man ritar upp processen i form av flédesscheman
som visar vilka aktiviteter som ska gdras och i vilken ordning de ska géras. Flédesschemat visar hur vigen
ser ut frin nuliget till det resultat som processen ska utmynna i. Olika symboler i processer blivit relativt
allmint vedertagna. Exempel dr t ex symbolerna for aktiviteter, beslut och dokument.

Ett annat centralt begrepp i att arbeta i processer ér stindiga forbittringar, d v s att dterkommande

utvirdera arbetet i processen fOr att se vad som kan férbittras och effektiviseras till ndsta ging eller nir
nista steg i processen ska genomforas. Stindiga forbittringar leder till ett successivt lirande.

Andra viktiga delar av strukturen 4r indata till processen (input) och det 6nskade resultatet fran processen

nir den avslutats; utdata fran processen (output). Vad har vi f6r indata och gemensamma behov att utga
ifran nér vi startar processen och vad dr det f6r resultat, utdata, vi vill ska komma ut av processen.

Att leda en process

Processledaren dr den som leder arbetet i processen. I en processorienterad verksamhet finns det utsedda
processigare som dger processen och dr de som faststiller att en organisation ska arbeta utifrin en viss
process. Det dr ocksa processidgaren som omhindertar de férbittringsférslag som identifieras och
beslutar om hur de ska implementeras i processen.

Att processorientera en verksamhet utgér ofta fran att olika uppgifter dterkommande ska genomféras och
att det finns en vinst i att beskriva hur det ska goras. Det kan till exempel vara framtagandet av ett
dtgirdsprogram for vart och ett av de 16 nationella miljéomaélen.

! Det hir giller strategiska mal som exempel fér en process i linet och ska inte blandas ihop med miljémalens

mal.



Processer gir inte att detaljstyra som projekt. I ett projekt bestims vad som ska bli resultatet i form av en
projektbestillning frin bestillaren — mélet kommer utifran/uppifran. I en process ir det oftast manga
aktorer som ska fis att samverka utifrdn egen vilja. Utifran de eventuella ramar som finns satta for
processen, sitter aktorerna sjdlva malet £f6r det de vill dstadkomma 1 processen— malet bestims av de
medverkande aktérerna. Om man dessutom vill 4 till ett engagemang frin de méinga olika aktSrerna dr
det bra om de fér styra sig sjilva sd mycket som méjligt. Man kommer tillsammans Gverens om vart man
ska, men inte exakt hur det ska genomféras.

Miljomalsarbete

Sl MulEge | Strategiskam al Val av Genomfiian Utvardera Uppfalin
Bl -=nals | ochstrategier  atgarder  de atgarder process process

Atagande Kommunik Utdata:
aticnshand \Egledning - 2020

bk uppfaiine
Ltvirdaring

Indata: det finns ett antal dokument och saker som vi vet. Bilden med aktiviteterna ska tydligt beskriva hur alla ska
arbeta for att na malet. Intern forankring dr en egen process i denna beskrivning. Genom att beskriva arbetssittet sa bar,
gar det att dteranvinda arbetssittet ndsta gang en liknande process ska genomforas. Man vet da vad som dr viktigt att ha
med for att dra igang ett arbete med t.ex. Rommunerna. Da kan man bara upprepa den sedan tidigare beskrivna processen.

Nir man i organisationsldran talar om processer och att arbeta i processer, menar man en beskrivning av
hur man steg f6r steg vill arbeta f6r att uppna ett Gverenskommet resultat, t ex ett miljémal till 4r 2020.
Nir man bestimmer sig for att arbeta 1 processer dr utgangslidget att man genom att planera ett fléde av
aktiviteter vill uppna ett visst resultat. Det 4r mer 4n bara en rérelse framat, det dr en strukturerad och
beskriven rérelse mot ett dnskat resultat.

Pa sikt syftar processerna inom miljémalsarbetet till att f4 in miljémalsarbetet 1 ordinarie verksamheter
hos linsstyrelserna och hos de olika aktérerna.

I ”Miljémalsprocessen — En handbok for linsstyrelserna” lyfts John Kotters dtta forutsittningar fOr att

lyckas med forindringsarbete fram. Han har studerat férindringsarbete i nira 40 ar och har konstaterat
att de flesta férandringar misslyckas, mycket eftersom de inte tar ett helhetsgrepp for att férindra.

10



De atta férutsittningarna som lyfts fram ér:
- Skapa en kinsla av allvar, (processledaren).
- Formulera vision o strategi (ledningen).
- Samordna styrning (processledaren).
- Kommunicera vision och strategi (processledaren).
- Autonomi for aktdrerna (mojlighet for aktGrerna att paverka, processledarna lyssnar).
- Fira framging (processledaren).
- Bredda arbetet (processledaren).
- Forankra nya synsitt (processledaren).

Arbetet med dessa atta forutsittningar finns utférligt beskrivet i handboken. Vi har i den hir
dokumentationen gjort en sammanfattning av de atta olika forutsittningarna.

For att sikerstilla att visionen for det regionala miljémalsarbetet uppfattas som linets vision och inte
ldnsstyrelsens kan den med fordel tas fram i samverkan. Detta kan till exempel ske genom méten och
workshops med regionala nyckelaktorer. Férdelen med att ta fram visionen gemensamt ar att
férankringsprocessen bérjar i ett tidigt skede. De involverade aktérerna blir ocksa mycket tydligare en del
av processen vilket ofta leder till en stdrre ansvarskinsla. Det blir troligen littare att f4 aktGrerna att
sedan atgirda inom ramarna fér den vision de sjilva varit med om att ta fram.

En utmaning med att ta fram en gemensam vision 4r att det kan vara resurskrivande. Linsstyrelsen kan
pé eget initiativ ta fram en vision som ska gilla regionens framtida miljé som sedan férankras hos
externa parter. Det finns dock en risk att externa parter inte kinner sig som en del av processen och
dérfor har svarare att anamma visionen. I manga lidn finns det redan etablerade framtidsbilder av hur
man vill att regionen ska utvecklas. I dessa fall kan det vara ldttare att arbeta utifrin existerande visioner,
sarskilt om den redan ir etablerad bland linets aktorer.

De itta forutsittningarna skulle ocksd kunna visualiseras sa hir:

Atta forutsattningar for forandring

enligt John Kotter

Skapa en Skapa ny
kénsla kansla
avattvar avatival

Revidera vision
och strategi

Formulera vision
och strategi

[ Samordnad styrning

Foérmedla vision och strategier

Ge aktdrerna utrymme att agera

Fira framgangar

| Bredda arbetet

iyl

| Forankra de nya installningarna

GOTLANDS

AKADEMIN
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Varje framgangsrikt férindringsarbete bygger pa en 6nskad framtidsbild. En vision klarg6r
verksamhetens/regionens tiktning och vad forindringsarbetet ska leda fram till.

En strategi innebdr att sdtta upp delmal f6r organisationen eller linet samt hur dessa delmal ska nis. I
strategin identifieras framkomliga vigar fOr att dstadkomma den 6nskade férindringen.

Vad det giller samordnad styrning stir det i handboken dels att en férutsittning ér en ledning som
prioriterar miljomalsarbetet, dels att personerna som ingar i styrgruppen inte behéver utgora en statisk
grupp. Det ir viktigt att tillita att nya kan tillkomma och andra utgé i takt med utvecklingen av
processen. Centralt dr att personer som ingdr i styrgruppen har mandat att fatta beslut f&r respektive
verksamheter. Det star ocksi att en mindre styrgrupp med mandat ofta dr att féredra framfSr en stor
styrgrupp, som inkluderar manga aktorer.

For att férmedla vision och strategi anges 1 handboken sju principer, som effektiviserar
kommunikationen:

1. Kringla inte till det —skriv och tala enkelt och tydligt.

2. Anvind metaforer, liknelser och historier.

3. Sprid budskapet via médnga olika kanaler — mé&ten, PM, nyhetsbrev, anslagstavlor, intrandt med mera.
4. Upprepa, upprepa, upprepal

5. Lev som du lir — om ledarna inte i praktisk handling f6ljer visionen kommer ingen att tro pa den.

6. Forklara avvikelser — om ledningen till synes inte f6ljer visionen, maste detta férklaras utforligt och
tydligt.

7. Lyssna — se till att det dr en tvavigskommunikation.

For att ge aktrerna utrymme att agera behdvs en process som ir 6ppen och paverkbar. Fokus i
processen bor vara att nd mélet/visionen medan vigen dit dr valfri. Lansstyrelsen har en viktig roll i att
fanga upp initiativ och stédja dessa genom att bland annat avsitta tid f6r samverkan.

Det ir viktigt att det finns en kultur i processen dir man férstar betydelsen av att fira framgang. Genom
att fira ett steg i ritt riktning motiveras de som genomfort dtgirden och det skickas positiva signaler till
andra aktorer.

Den positiva hillningen frin firandet av framgingar maste sedan tas tillvara f6r att bredda arbetet.
Motivera for att ta nya tag, stdd mellankommunal samverkan och bjud in flera aktérer att medverka.

Resultaten frin processens arbete behdver i ett nista steg bli en del av den ordinarie verksamheten,
komma in verksamhetsplaner, andra befintliga styrdokument och rutiner. Férankring internt pd
linsstyrelsen 4r minst lika viktigt som att férankra med externa aktdrer.

I samma handbok beskrivs en processmodell f6r miljdmalen — en cirkulidr rérelse som bestir av fyra
moment:

- Nuldgesanalys

- Vilja atgirder

- Genomfdra atgirder

- Uppféljning och utvirdering

Processmodellen ir vil beskriven pa sidorna 29-32 i handboken.
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Processmodell for miljomalen

P Nulagesanalys 1

Uppféljning &
utvardering Valja & garder

Genomfora
atgarder

GOTLANDS
AKADEMIN

De atta forutsittningar enligt John Kotter ligger som en ram runt denna processmodell.

Starta processer

Linsstyrelsen har ansvar fér att samordna det regionala dtgirdsarbetet och stédja parterna i deras
arbete. Genom att erbjuda en gemensam plattform, dir samtliga regionala aktérer dr vilkomna,
skapas en stabil grund f6r samverkan.

Det finns olika typer av aktdrer i processer:
1. Lin och kommuner
2. Sektorer
3. Verksamheter

Dessa olika aktérerna behéver vara eniga om vad som ska uppnas. Det dr viktigt f6r processledaren att ta
reda pd de olika akt6rernas behov. Dessa behov behéver processledaren utga ifrin och tydliggdra.

For att foérankra miljdmalsvisionen krivs det sannolikt att flera kommunikationsmetoder anvinds
eftersom forankring till stor del handlar om att andra personer stiller sig bakom det som ska
kommuniceras ut.

I Stockholms ldn har man utvecklat en dialog som innefattar externa nyckelaktorer pa ledningsniva. Deras
medverkan har varit av stor betydelse f6r férankringen av arbetet. Stockholms miljdmalsdialog finns
beskriven som ett av exemplen lingre fram i dokumentationen.

Kommunerna ir en stor och viktig malgrupp nir linsstyrelserna kommunicerar miljomalen. Det 4r en
heterogen malgrupp dir de kommunala miljéstrategerna har vissa behov, medan kommunikationen med
kommundirektérerna kan behdva ske utifrin andra behov och angreppssitt.

Inledning pa en process

Det finns tvd sitt att ta sig an ett processledaruppdrag. Antingen beskriver och ritar jag som processledare
upp hur processen som jag ska leda ser ut och arbetar sedan med att férankra och konkretisera innehall
och det som ska bli resultatet med de berérda aktorerna. Eller sa utgir vi frin

”ett blankt papper” och beskriver tillsammans det resultat vi vill uppna och visualiserar den process
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som vi ska arbeta i. Aven nir processen startas pa detta sitt behover processledaren ha gjort en tydlig bild
for sig sjlv vad som ir viktigt att uppna i processen.

Om ett arbete ska goras tillsammans med kommuner eller niringsliv behover de olika stegen och
aktiviteterna definieras f6r att komma igdng med arbetet i processen. Hur ska vi leda och driva processen,
vilka moment ingar? Det dr viktigt att processledaren sjilv har en egen tydlig bild av strukturen i
arbetssittet i den aktuella processen. Innehallet utformas sedan tillsammans med de olika akt6rerna
utifrin behov, intresse och mojlighet.

Processen bor alltid visualiseras. Det gor den littare att forsta f6r alla inblandade. Den ska visa hur vi
jobbar med olika aktiviteter och med olika aktorer. Den behéver ritas upp for att det ska bli tydligt bade
internt och externt. Processen utvirderas sedan for att forbittras och forfinas - vad kan vi gora bittre
nista gang vi ska starta upp en ny process? Utvirdering ir 1 stort sett lika 1 slutfasen av en process som i
ett projekt.

Startméte

Det finns ett startskede i processarbete precis som i ett projekt. Skillnaden ér att i ett projekt finns det en
tydlig bestillning pa vad som ska genomforas. I en process med olika aktdrer, som ska samverka pa det
sittet som 4r beskrivet i miljdmalsarbetet, 4r det aktdrerna i processen som gemensamt kommer fram till
vad som ska gbras i processarbetet. Dérfor ér starten av en process med de olika aktdrerna sd viktig - hur
starten forbereds och leds for att engagera och fi med viktiga aktérer sa att de vill bidra till att arbeta med
den aktuella frigan.

Startméten dir de olika aktorerna samlas behover klargéra de olika aktorernas behov och syften med att
delta i arbetet. Processledaren planerar vilka aktérer som ska bjudas in och vad som ska dstadkommas —
men det dr en initial planering som kan férdndras och utvecklas nir aktérerna kommer samman. Planen
for processen tas fram tillsammans. Beslut eller ataganden behéver formuleras om vad processen ska leda
till, vad den ska innehadlla och dess skeenden. Ett av de viktigaste verktygen for att lyckas engagera andra
aktérer dr malstyrning; att gruppen av aktdrer tillsammans tar fram vilket resultat processen ska leda till.
Processledaren behover antingen sjilv vara trygg i att leda startméten eller ta hjilp av en motesledare, da
startmOtena spelar en stor roll f6r att ligga grund till engagemang och motivation hos deltagarna.

Ibland kommer det upp fler 6nskemal och behov dn vad processen kan ta hand om. Ett sitt att hantera
detta 4r att involvera aktOrerna 1 prioriteringen av arbetet och att ata sig arbetsuppgifter.

Ett verktyg fOr att gemensamt férankra processen som ska genomfdras ir att tillsammans med berdrda
aktérer genomfora riskanalyser — vad kan intridffa under processens gang som riskerar att skapa problem.
Det skapar bide medvetenhet om vilka risker som kan komma att uppsta i processen och hur dessa kan
hanteras eller férebyggas sa att de inte uppstit. Att gbra en riskanalys tillsammans ”tvingat” ocksa alla
som ir med att tdnka sig in i uppdraget och férséka se det framfor sig.

Driva och genomféra processer

I processarbetet giller det f6r processledaren att fortydliga f6r alla parter vad som giller. Arbetet ir ett
regionalt samarbete och alla méste dra sitt stra till stacken. Linsstyrelsen samordnar och kan initiera olika
delar i processen, utfor vissa aktiviteter i processen i egen regi, men stora delar av jobbet maste gbras hos
andra aktorer eller 1 samarbete mellan flera akt6rer. Lansstyrelsen kan vara en av dessa.
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Centralt under genomférandet av processer ir dterkoppling till berérda av hur det gar i arbetet och vilka
resultat som uppnas. Det 4r motiverande att fi veta vad som hinder och vad aktrerna dr med och bidrar
till.

Tydlig och enkel dokumentation kring vad som sker och blir resultat dr en viktig del av aterkopplingen.
Den bor vara utformad pa ett sidant sitt att den dr litt att sprida till andra.

Vad det giller aterkopplingar till aktérerna, behdver dessa ske sa ofta att de involverade mirker att det
hinder ndgot, men inte s ofta att det blir tjatigt. Att ”skicka ut allt till alla” brukar inte fungera. Dels blir
det f6r mycket information, dels idr alla inte berérda av allt och da minskar intresset att ta till sig
informationen. "Malgruppsanpassad” ir ledordet, d v s ge de olika grupperna just den informationen de
behoéver och pa ett sitt som passar dem. I kommunikationsteorin siger man att de tva
tramgangsfaktorerna ar frekvens och slagkraftighet, d v s att det dr lagom ofta och kinns intressant och precis
ritt f6r just den hir malgruppen.

I kommunikation ér det bra att anvinda befintliga kanaler for att n olika malgrupper; befintliga méten,
arbeta med etablerade organisationer o s v. Tank ocksa pa att anvinda olika kanaler f6r kommunikation
till en och samma grupp. Ser man en information/4terkoppling pa flera olika stillen 4r det stérre chans
att man tar den till sig och ser den som viktig. Rapporter och skriftlig information i nyhetsbrev och pa
hemsidor dr bra, liksom att anordna och delta pd mdten ér bra, men ocksa sociala medier, kortfilmer och
berittelser t ex som podcast.

Som stéd 1 arbetet finns handboken ”Kommunicera miljomal — En handbok i strategisk kommunikation
f6r miljomalsarbete” samt ”’Vigledning f6r dtgirdsprogram”. Se ocksd nedan under ”Verktyg” om
malgruppsanpassad kommunikation.

Avsluta processer

En process ir ett arbete som utférs dterkommande och kontinuerligt, t ex framtagandet av regionala
dtgirdsprogram for vart och ett av de 16 miljémalen. Nir processen, eller en del av den, dr utférd finns
det behov av att “knyta ihop sidcken”, dels for att fira arbetet som gjorts och dels for att dra lirdomar
och se vad man behéver férbittra till ndsta ging processen ska genomféras eller infér nista del i
processen.

Att fi fira de (gemensamt) uppnidda resultaten skapar motivation och engagemang. Att dra lirdomar och
forbittra skapar gemensamt lirande och 6kad kvalitet i kommande/fortsatt genomférande.

Som stéd £6r denna del i arbetet finns ”Vigledning f6r uppféljning och utvirdering”.

Utvardering och standiga forbattringar av processer

Utifran organisationsteorierna kring LEAN (beskrivet lingre fram 1 kapitlet) dr arbetet med att hela tiden
forfina arbetet och aktivt s6ka efter forbittringsmoiligheter for processerna en birande del av att arbeta i
processer. Det bygger i sin tur pd att ha verktyg och metoder for att identifiera framgingsfaktorer och
forbittringsomraden.

Processledaren ér oftast den som leder forbittringsarbetet. Processigaren dr den som 4r mottagare av

torslagen till forbittringar. Att identifiera och implementera dessa forbattringsforslag dr ofta en stor vinst
foér en organisation.
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Uppfdljning
Uppt6ljning kan betyda tva saker:

1. Att f6lja upp det l6pande atbetet under tiden och aterféra/kommunicera till berérda med tillridcklig
frekvens, si att alla regelbundet ser vad det blir f6r resultat. Detta haller engagemanget uppe.

2. Att f6lja upp resultatet efter det att en process dr genomférd eller ett projekt dr slutfort. I detta fall
handlar det om att f6lja upp vilka effekter processen eller projektet lett till pa sikt efter det att det

avslutats.

For alla processer dr det viktig att aktorerna tillsammans bestimmer hur uppfoljning av resultat och
dterkoppling av arbetet i processen ska ske.

Utvardering
Utvirdering dr en enstaka handling som gors efter ett genomfort uppdrag. Olika faser 1 ett uppdrag kan
ocksd utvirderas. Bade i modeller f6r processer och projekt brukar utvirdering vara en obligatorisk del.

Utvirderingsaktiviteter fyller en viktig funktion for att avsluta grupprocesser i alla former av uppdrag. Att
tillsammans 4 utvirdera det gemensamma arbetet som ér gjort dr en del i att avsluta den gemensamma
grupprocessen — och dessutom ett sitt att skapa positiv energi. Framgangsfaktorer ger stolthet och att
omvandla det som inte gatt bra till lirdomar skapar positivism dven kring detta. Det dr en del i
processledarens uppdrag att se till att utvirderingar planeras och blir genomférda.

I utvirderingen bér man titta pa tre saker:

- vad har processen resulterat i.

- vilken resursitgang har krivts for att nd detta resultat (som resurser kan pengar, tid och kompetenser
finnas med)

- identifiera framgangsfaktorer och férbittringsomraden i den genomfdrda processen eller projektet.

Det ir alltsa bade resultatet som kan utvirderas och arbetet som har gjorts fér att uppna det.

Lean

Intresset fOr att arbeta i processer och processorientera verksamheter har vuxit 1 och med ett allt storre
intresse for arbetssdttet LEAN. LEAN har tagits fram av Toyota och bygger pd processorientering av
verksamheter. Arbetssittet borjade arbetas fram under det sena 1980-talet i ett samarbete mellan Toyota
och Massachusetts Institute of Technology MIT:s International Motor Vehicle Program. Ordet kommer
ifran engelskans ord f6r mager, d v s man har skalat bort allt som inte skapar virde f6r kunden.

Nigra av grundpelarna 1 LEAN:

- fokusera pé vad som skapar virde f6r kund. Utga hela tiden fran kundperspektivet. I det har fallet kan
sannolikt bide aktirerna och medborgarna/ samballet ses som “kunder”

- rensa bort alla uppgifter, som inte skapar virde f6r kunden (eller ir styrda av lagar eller andra externa
krav)

- arbeta med stindiga forbittringar. Alla medarbetare som ser en férbittringsméilighet har ritt och
skyldighet att ’dra i nddbromsen” och beskriva vad som kan férbittras och hur. Detta i sin tur bygger pa
att de som star nirmast verksamheten och produktionen oftast har den storsta kunskapen om vad som
kan forbittras.
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Jim Womack, som ledde utvecklingsteamet av LEAN vid MIT sa att”Lean Thinkers need a vision before
picking up our lean tools - thinking deeply about purpose, process, people is the key to doing this.” Nir man ger sig in i
att leda ett processarbete méste man alltsd ha tinkt igenom ordentligt varfor det hir arbetet beh6vs
(purpose), hur vi ska géra det (process) och vilka som ska vara med i just denna process (people).

En struktur man arbetar med inom LEAN dr de fem S:en. De japanska begreppen star inom parentes.
De fem S.en ir:

- Sortera (Seiri)

- Systematisera (Seiton)

- Stida (Seiso)

- Standardisera (Seiketsu)

- Skéta om (stindiga forbittringar) Shitsuke

Fritt beskrivet innebdr det :

- identifiera och lista alla aktiviteter som ingar i en process.

- systematisera dem i en processbeskrivning.

- rensa bort allt som inte tillf6r nytta f6r kunden eller pa annat sitt dr onédigt (om det inte 4r lagkrav
eller andra yttre krav).

- utveckla processbeskrivningar med t ex checklistor och underliggande dokumentation.

- utvirdera genomfoérda processer och s6k aktivt efter f6rbattringsméjligheter och identifiera
framgéngsfaktorer.

LEAN vixte fram inom den tillverkande industrin men tillimpas idag i allt storre utstrickning dven
inom mjuka verksamheter. Inom den kommunala sektorn har Sédertilje varit en féregangare i
Sverige, men dven inom sjuvérden tillimpas LEAN ofta. Man har ocksd utvecklat LEAN inom
projektarbete, nagot som bl. a Riksdagsférvaltningen har anammat.

Projekt som arbetsform

Definition av projekt

e Eudrell
En tidsbegrinsad och frin 6vrig verksamhet avgrinsad arbetsuppgift som genom styrning av de
tilldelade resurserna ska na uppstillda mal.

o Wikipedia
En formell definition pa projekt fran branschorganisationen Project Management Institute dr: Ez
tempordr satsning for att framstélla en unik vara eller tidinst.

I miljémalsprocessen kan det utifrin olika behov finnas projekt som behdver startas och genomféras
for att uppnd ett visst resultat i miljémaélsprocessen.
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Projektets funktion och roll

Projektresultatet anvands inte. Projektet
kan vara lyckat, men tasinte omhand av
verksamheten.

Aterforing
resultat

D|rekt|v H‘oekt

=

Miljomalsprocessen/ klimat - och energlprocesse>

GOTLANDS

AKADEMIN

Det ir alltid viktigt att TIDIGT kommunicera med alla berérda om varfér ett projekt startas. Denna
kommunikation dr oftast en férutsittning for att det ska bli ett bra resultat precis som fér en process.
Kommunikation tar tid och det tar tid f6r mottagare att forstd vad som ska goras, varfor det ska goras
och pi vilket sdtt det dr bra f6r dem — och inte minst hur de kan bidra. Det gar inte att vinta med
kommunikationen tills man boérjar ha ett resultat att kommunicera ut. Férankringsarbetet méste paborjas

mycket tidigare dn sd fOr att ett projektresultat ska tas emot.

Projektorganisation
Projekt har en vedertagen organisationsstruktur.

Hogst upp finns en bestillare/uppdragsgivare som bestimmer att projektet ska goras och skriver
projektbestillningen/projektdirektivet.

Under hen finns en styrgrupp som oftast bestér av de chefer som ér verksamhetsmassigt, budgetmassigt
och personalmissigt ansvariga for de verksamheter dir projektet ska verka. Bestillaren dr ofta en av
styrgruppsmedlemmarna, men inte alltid.

Styrgruppen godkinner projektplan, godkinner leveranser fran projektet, hanterar avvikelser och
godkénner slutrapporten. Styrgruppen har ansvaret for att projektet har erforderliga resurser for att 16sa

sitt uppdrag.

Projektledaren leder arbetet i projektgruppen. Projektledarens ansvar dr att leverera 6verenskommet
projektmal pa tid och inom budget. Se SMARTA mal pa sidorna 20 och 21. Ovriga befogenheter
regleras i projektplanen.

I projektgruppen utfors arbetet 1 projektet. Stérre och komplexa projekt kan delas upp i delprojekt.
Till projektet kan olika referensgrupper eller referenspersoner knytas. Dessa bidrar antingen med

synpunkter och kunskap till projektet, eller dr grupper som projektet vill kommunicera med for att
férankra projektet.
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Projektorganisation

Bestéllare/ uppdragsgivare ‘

Syrgrupp

Referensgrupper/
Proiekisod . referenspersoner:
Projektgrupp: / experter
P forankring
NN
NN
NN
Delprojekt 1 ‘ Delprojekt 2 ‘ ‘ Delprojekt 3

Faserna i ett projekt

GOTLANDS

AKADEMIN

Projekt har fem generella faser. De beskriver hur projektet ser ut.

vk wN e

Idéfasen: nir en projektidé tar form

Mobiliseringsfasen: nir projektbestillningen formuleras och projektet sitts

Planeringsfasen: nir projektledaren och projektgruppen formulerar projektplanen

Genomférandefasen: aktiviteterna enligt projektplanen genomfors

Avslutningsfasen: med utvirdering av det genomférda projektet, éverlimnande av

projektresultat, skrivande av slutrapport och avslutande av projektet och projektgruppens

arbete.

Projektstruktur

N Cel - >
1dé —>‘ Mobilisering '——> Planering ——> férgﬁ?e

!

«  behov/
idé
 historia

!

*  Uuppdrag

+  resurser

«  dialog/
bestéllare

« faktainsamling

+  projektgrupp

+  projektstart

g 4

. gfte « genomféra
.« ma «uppfélining
«  utvérderingsplan

+  innehall

« tids- och aktivitetsplan

+  kommunikationsplan

+  organisation

«  riskanalys

—--Uppfodljning-——--

Problem och utmaningar i projekt

Avslut
oSverlamn.

!

+ utvardering
+  Overlamnande
+  avdut

Nir det giller projekt i Sverige sa dr vi jamfért med den anglosaxiska och germanska virlden
konfliktridda och byter inte girna ut en gruppmedlem om det uppstar problem. I Sverige virderas
projektledarkompetensen som specialistkompetens inte lika hégt som i andra linder. Hos oss ricker det
miénga ganger med sakkunskap i ett dmne f6r att bli utsedd till projektledare. Vi skulle tro att detta manga
ganger ocksa giller ndr man utser processledare.
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En annan utmaning i projekten dr att projekten lyckas, men resultatet implementeras inte i ordinatie
verksamhet. Det blir en “hyllvirmare” eller pd annat sitt nagot som levde sitt eget liv och vars resultat inte
togs tillvara av verksamheten. Detta beror ofta pd att man i direktivdialogen nir projektet startades fran
bestillarsida inte tillrdckligt tydligt beskrev vem som skulle vara mottagare av projektresultatet och hur
overférandet till verksamheten skulle gi till. I och med att detta inte varit tillrickligt tydligt frin borjan har
projektet inte fran bérjan férankrat sitt arbete hos dem som ska ta vid nir projektet avslutas.

Koppling process och projekt
Projekt 1 férhallande till process kan se ut pd manga olika sitt.

En viktig skillnad ér att i projekt sitts malen f6r vad som ska bli resultatet utanfor projektet. Det gbrs av
bestillaren. I en process sitts malen av de deltagande aktSrerna i processen.

Ett projekt som upprepas kan Gvergi till att bli en process. Att ta fram ett atgdrdsprogram dr det enligt
definitionerna f6r ”process” och ”’projekt” ett projekt, som direfter kan 6vergi till att bli en process nir
man anvinder samma arbetsging nista ging man ska ta fram ett dtgirdsprogram.

Processer kan ha olika karaktirer. Vissa har en hog repetitionsgrad — ’sa hir genomfor vi en
blindtarmsoperation” eller ”’sa hir genomfor vi handliggandet av en bygglovsansékan”. Andra processer
ir av mer nyskapande karaktir och har ett storre matt av sbkande efter goda arbetssitt f6r att uppnd det
6nskade malet. Ofta vill man dock dven i dessa processer hitta arbetssitt som man kan upprepa.

Det kan ocksa vara tvirtom som i Byggdialogen 1 Dalarna, ett av de processexempel som beskrivs lingre
fram i dokumentationen: Det finns en process och i processarbetet kommer man fram till att man ska dra
igdng en byggdialog. Da blir det ett projekt. Efter att projektet avslutats 6vergar byggdialogen till att bli en
del i miljdmalsprocessen.

Det kan ocksa finnas en bred process med olika projekt som innehall.

Bdde projekt och processer har tydliga aktiviteter i sin struktur.

Process

Projekt |mp Process

Projekt Process
Process M M

|VP:arochér5redwi5nir‘gar |

-

Process

GOTLANDS

AFKADEMIN
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Malstyrning

Det viktigaste verktyget for att fo med sig alla olika aktorer i ett uppdrag ir MALSTYRNING. Som
processledare dr det viktigt att tillsammans med aktérerna formulera SMARTA mal. Om detta lyckas, t
ex att enas om att “’detta vill vi dstadkomma i linet till 20207, 6kas forutsittningarna markant for att
astadkomma en 6nskad forindring. Vi vill alla kinna att ”’vi har gatt i mal”. Om inte SMARTA mal finns
pa riktigt blir det svart att lyckas. SMARTA mal dr en framgangsfaktor bade for processer och projekt.

SMARTA mal

Malen ska svara pa fragan: Vad har hant vid
uppgiftens/uppdraget slut ?” Vad finns? Vad dr
uppnatt?

Mal skavara SMARTA, dvs
* Specifika (konkreta)

* Matbara

* Accepterade av alla i projektorganisationen
* Realistiska

* Tidsatta (nar klara)

* (Adresserade)

GOTLANDS

AKADEMIN

Utifrin generationsmadlet (visionen) behéver SMARTA mal tas fram for att arbetet i processen ska
fungera. Detta dr det som ocksd dr gjort med delmal 2020.

Bokstiverna i SMARTA star for:

Specitika, d v s sd detaljerade, konkreta och nyanserade att alla ser samma resultat framfér sig. Nédr nagon
t ex siger "Det var inte det hir jag hade férvintat mig” sd beror det pa att malet inte var tillrickligt
specifikt formulerat.

Mitbara, uttryckta pa ett sidant sdtt att det gér att konstatera att man 4r i mal (eller inte). Inga
tolkningsbara uttryck i méalformuleringar som fler, bittre, 6kad. Da kan olika personer se helt olika
ambitionsniva framfor sig.

Accepterade, alla dr Gverens om det dr just det hér vi ska uppna och leverera. Om nigon tycker att

”det hir som vi sagt 4r inte sa viktigt” eller ndr ndgon strivar mot mal utéver det som gruppen kommit
6verens om ska uppnds f6r de resurser man avsatt blir det nistan alltid konflikter i gruppen. Nir olika
gruppmedlemmar i slutet av ett uppdrag borjar ha olika asikter om slutresultatet och dess innehall beror
det oftast pa att processledaren inte varit tillrickligt noga med att i starten stimma av att alla som 4r med i
jobbet ocksd dr Gverens om att det dr precis det hir — vare sig mer eller mindre — som ska dstadkommas.
Det dr samtidigt helt i sin ordning att under resans ging dndra malen, s linge dndringarna dr accepterade
av alla berorda.

Realistiskt, det ska kinnas moijligt £6r gruppen att uppnd mélet med de resurser som stér till férfogande.
Viktigt att kdnna till som processledare 4r att om mal kinns orealistiskt ger aktGrerna upp
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fran borjan. Visioner ddremot fir vara just visiondra och uttrycka ett 6nskat ldge utan krav pd att vara
realistiska.

Tidsatta — till nir ska malen vara uppnadda. Deadlines motiverar.
Adresserade — vilka 4ar det som ar berorda av de har mélen och ska vara med och se till att de

torverkligas dr bra att tydligt beskrivna. Vissa definitioner av SMARTA mal har bara med SMART, men
Adresserade férekommer allt oftare 1 SMARTA malformuleringar.
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Fyra goda exempel pa processer

1. Lansstyrelsen Ostergétlands framtagande av atgardsprogram for 15 av de
nationella miljomalen

Uppdraget

Alla Linsstyrelser har ett nationellt uppdrag att ta fram ett dtgirdsprogram f6r hur man i

linet/regionen ska uppni generationsmalet och de 16 nationella miljikvalitetsmalen. Ostergdtland berérs
av 15 miljomal da malet Storslagen fjillmilj6 inte berdr linet. Framtagandet ska enligt det nationella
uppdraget ske i bred samverkan i linet. I 6vrigt star det varje linsstyrelse fritt att organisera framtagandet.
Uppdraget genomférdes under perioden maj 2012- juni 2014. Precis innan start dndrades de delmal som
fanns till preciseringar som var méanga fler. I Ostergétland tog man de nationella malen, inklusive
preciseringarna, precis som de var och gjorde dem till linets mal.

Genomforandet
Foljande fléde visar hur uppdraget genomfordes i Ostergotland, frin forsta uppstartsmote internt pa
Linsstyrelsen till lansering av atgirdsprogram 2014 och till pafyllnad av nya aktiviteter till VP 2016-2017.

Ostergotland - atgardsprogram

Indata:
Nationellamiljomal.
Uppdrag &tgérdsprogram

Genomférande

Analys av Planering workshops Smman-

Interna moten, frégor och workshops stlining

ett for vaje var Namnlistor i
mal Inbjudan frén

Dialogméten workshops
foretag e
Excelfil med Underlag

frégor o svar for Wnderlag

frén dla workshops .o
moten. och aktorer instruktio
Nulaget at bjudain ntill Forslag
&gards-

program

Checlista

Checklista
frégor
intemt mote
GOTLANDS
AKADEMIN

Beskrivning av uppligg och strategi:

1. Innan vi startade ville vi veta vad vira egna anstillda pa Linsstyrelsen hade f6r erfarenhet och kunskap
kring miljémalen. Ett mote £6r vart och ett av miljdmal genomftdrdes internt. Dir diskuterade vi igenom
miljémalet enligt en fast fragelista:

*  Inom vilka miljdomriden finns det effektiva atgirder?

*  Inom vilka miljdomriden saknas atgirder?
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*  Vilka aktOrer dr viktiga i det framtida dtgardsarbetet?
*  Vem har radighet?

Syftet med de femton métena var att fa fram en nuligesbeskrivning. Resultatet blev en excellfil med
sammanstillning 6ver alla frigorna. Det blev ett omfattande och detaljerat material. Det var en bra
belysning av vad Linsstyrelsen gor, vad kommunerna gor och var brister finns 1 dtgirdsarbetet.

2. Direfter gick linsstyrelsens arbetsgrupp (bestdende av fyra deltagare) igenom hela materialet och
analyserade resultatet. De kunde dé se vilka miljdomraden som var eftersatta samt vilka aktérer som
behoévde involveras framat.

For varje mal skrev gruppen en sammanstillning utifrin fem fragor. Dessa fem frigor var olika £6r alla
miljémal dd de baserades pa nuldgesbeskrivningen. Frigorna var utformade som ”Hur-frigor” och tog
upp linets mest prioriterade omriden/utmaningar inom varje miljémal for att nd maluppfyllelse.
Gemensamt for fragorna var att de fokuserade pd samverkan mellan berérda aktorer, vem som har
radighet i frigan samt vad olika aktorer sjdlva kunde gora i arbetet med miljémélen.

Friagorna anvindes sedan som underlag och arbetsmaterial nir de externa workshopparna organiserades.

3. De externa workshopparna organiserades som nista steg. Oftast blev det en workshop per miljomal,
ibland togs tvd miljémal som hingde nira thop upp i samma workshop. Sammanlagt genomfordes 10
workshops under hésten 2012.
Tillvigagingssitt for inbjudan:
- De sakkunniga pd Linsstyrelsen tillfragades om vilka kontakter de hade pd kommunerna och i
niringslivet som skulle fa en inbjudan.
- Eninbjudan f6r varje workshop skrevs.
- Landshévdingen skrev under inbjudningarna.
- Inbjudan mailades ut direkt till respektive person.
- Paminnelse skickades ocksi ut via email. Anda var det fi som anmilde sig.
- Processledaren ringde da till kommunerna och undrade varfor och fick veta att detta arbete inte
var prioriterat fran chefen. Var lirdom blev att vi skulle ha ringt frin borjan — och fortsatt att,
ringa, ringa. Inte skicka emaill

4. Workshoparna genomférdes. Samtliga bjéds in till Linképing. Landshévdingen inledde varje workshop.
Tiden f6r genomfordet var kl. 9-13 och avslutades med lunch.

Under workshopen diskuterades de fem fragestillningar som forberetts innan métet. Varje fraga
diskuterades for sig. Under workshopen gav deltagarna fSrslag pd atgirder och insatser fOr att nd
miljémalet. Det kunde vara insatser for att férbattra miljotillstindet eller insatser for att 6ka den
tvirsektoriella samverkan. Vi diskuterade dven vilka akt6rer som har ridighet och ansvar f6r
atgirden/insatsen. Det var ett stort engagemang hos deltagarna, trots brister i undetlag och
instruktion, se nedan under ”Erfarenhetet”.

5. Resultatet frin alla workshopar sammanstilldes med konkreta dtgirdsforslag f6r de olika frigorna for
varje mal. Det blev en mycket lang lista pa atgirder. Arbetsgruppen skrev utifrdn detta texten till
dtgirdsprogrammet utifrin fyra teman. Inom varje tema gjordes en beskrivning av miljétillstindet idag,
vilka de stora utmaningarna ir de nirmaste aren (baserat pa workshoparna). Varje avsnitt avslutades med
en lista pa atgirder med forslag pd berérda och ansvariga aktdrer. Det var mycket arbete med att
sammanstilla detta.

6. En parallell process med dialogméten med ndringslivet genomfordes. Tva personer frin Linsstyrelsen
bestkte ett foretag i taget. Sammanlagt besoktes 11 foretag. Syftet var att fi deras synpunkter pa vad
som behéver géras 1 miljdmalsarbetet och framférallt - vad de sjdlva kunde goral
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Ytterligare forslag kom in efter dessa moten och lades till 1 atgdrdslistan. Fokus var hela tiden pa vad de
olika aktdrerna kunde gora sjilva utifran sina egna férutsittningar. Dessa dialogmdten gav ldnsstyrelsen
en mycket bra inblick 1 hur de olika féretagen tinker i miljéfragor och deras ambition. Féretagen var
ndjda att linsstyrelsen tog sig tid att prata miljé under andra former dn de vanliga tillsynsbesken.
Goodwill skapades!

7. En remissversion av atgirdsprogrammet med tematexter och atgirdsforslag i form av en PDF-fil
skickades ut via email. Det blev ett vildigt brett utskick. I det tillh6érande missivet gjordes en uppmaning:
” Att dta sig att genomfora dtgdrder ur dtgardsprogrammet som passar inom den egna organisationen”. Manga aktOrer
gjorde ataganden och dessa finns samlade i en separat bilaga till atgirdsprogrammet ”AktOrers dtaganden
tor miljémalen”. Syftet var att visa andra aktorer ”det hdr jobbar vi med, det hér tycker vi dr viktigt”. Bilagan
uppdateras efter hand och ir ett levande dokument!

8. Lansering av dtgirdsprogrammet genomférdes sommaren 2014 vid en presstriff. Lanshévdingen
inledde och det blev ett festligt tillfdlle. Processledaren och néagra aktérer som hade gjort ataganden fick
ocksd beritta varfor de tycker att arbetet f6r en béttre miljé dr sa viktigt. Lanseringen fick mycket plats 1
media och blev vildigt brallll

Viren 2015 gjordes dialoger kommunvis f6r att identifiera nya behov och atgirder samt for att f6lja upp
kommunernas dtgirdsdtaganden. Det i sin tur kommer att leda till aktiviteter i VP 2016-2017.
Sammanstillningen av materialet kan anvindas for att underldtta kommunernas och niringslivets fortsatta
arbete.

Lardomar
Sara Jonsson van der Heijden ledde arbetet med att ta fram dtgirdsprogrammet. Hennes reflektion ér att
det var bade en process och ett projekt. Hon menar att uppdraget var lite f&r brett for att vara ett projekt.

Den interna workshopen initialt pa Linsstyrelsen skulle kanske involverat fler kollegor i riskanalysen.

’Idag skulle vi hanterat inbjudningarna till wokshoparna annorlunda. Processledaren skulle sjilv ringt upp
respektive kommundirektér och fatt ritt namn direkt. Det hade blivit en annan legitimitet om chefen 1
kommunen statt bakom. Nu blev ibland fel personer kontaktade och inbjudna — personer som ej var
beslutsmissiga. Detta blev en klar lirdom, dd det blev svirt att fa deltagare till externa workshops. Vi
térlorade nog en hel del kunskap och expertis da inte alla kom. Det syns i resultaten och underlagen frin
respektive workshop.”

Vid genomférande av de externa workshoparna var underlagsmaterialet sammanstillningen av de fem
fragorna. Malet med workshoparna var att utifrin detta underlag fa fram konkreta forslag for att forbittra
miljotillstindet 1 ldnet. De fem fragestillningarna for varje miljémal skulle ha processats med externa
aktorer tidigt 1 processen, infor externa workshopar. Vi skulle ha skickat ut dokumentationen med bittre
framférhallning samt bifogat en tydligare instruktion hur vi skulle jobba pa workshoparna”. Nu blev det
langa diskussioner kring fragorna som tog tid innan man kom igang med sjélva arbetet — det blev mindre
worskhoptid kvar till att fa fram konkreta atgirder.”

Frin bérjan hade arbetsgruppen ett dr pé sig att ta fram ett atgirdsprogram. Detta forlingdes till tva ar.

Forlingningen gjorde att olika dialogméten och utékade workshops blev méjliga. Det édr en
framgéngsfaktor att linsledningen gav den méjligheten.

25



Det var mycket bra att bjuda in media till lanseringen av atgirdsprogrammet, liksom att
atgirdsprogrammet lanserades under festliga former.

Att linsledningen var vildigt engagerad var en viktig framgangsfaktor. Si dven sammansittningen i den
arbetsgrupp som arbetade fram dtgirdsprogrammet — en grupp pé fyra helt olika personligheter; en
strateg och omvitldsbevakare, en praktiskt organiserad person, en visiondr och en administratér. ”Ett
stort plus var att vi hade vildigt roligt i gruppen.”

Mboijligheten f6r aktérerna att fa vara delaktiga under hela processen har skapat en bra grund f6r fortsatt
samarbete.
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2. Miljodialog Stockholm

Miljodialog Stockholm

Landshévdingen och
lanets
kommundirektorer

bildar Stockholms . o . .
miljomalsrad. Frisk luft — atgardsprogram och strategi

Begransad klimatpaverkan — atgérdsprogram och strategi

miljémal,
samhallsbyggnads Giftfri miljo — atgardsprogram och strategi
och tillvéxtfragor.

Vaver samman Ingen dvergddning — atgardsprogram och strategi :>

Ett rikare véaxt- och djurliv — atgardsprogram och strategi

Bakgrund till den regionala miljomalsdialogen

Det var Stockholms ddvarande landshévding Per Unckel som tog initiativ till den regionala
miljémalsdialogen. Unckel ansig det fanns ett behov inom regionen att samverka kring linets
miljéutmaningar och tog genom Kommunférbundet i Stockholms ldn kontakt med linets

kommundirektdrer vilket blev uppstarten for det regionala miljémalsradet.

Linets aktorer har samverkat genom dialog och skapat en langsiktig process med syfte att
miljomalsarbetet sker dtgirdsinriktat och inte startas upp och liggs ner i samband med atgirder som
pabdtjas och fulltdljs. Stockholms lin arbetar utefter de nationella malen och har inte tagit fram
regionala mél och prioriterar ndgra mal i taget. I nuldget finns det sex prioriterade mal som det har tagits/
tas fram atgardsprogram eller strategier for; Begrinsad klimatpaverkan, Frisk luft, Ingen 6vergédning,
Giftfri milj6. Ett rikt vixt- och djurliv och God bebyggd miljé. De prioriterade miljokvalitetsmalen

valdes utifrdn de utmaningar som ansigs vara av storst betydelse inom regionen.

Den regionala miljdmalsdialogen har med tiden utvecklas till att dven innefatta ett bredare perspektiv dir

miljémal, samhillsbyggnads- och tillvixtfrigor vivs samman mer édn tidigare.

Stockholms regionala miljdmalsdialog

Den Regionala miljémalsdialogens syfte ar att, tillsammans med de regionala nyckelaktérerna arbeta i en
vil férankrad och etablerad miljdmalsprocess med dtgirdsinriktning. Ett annat syfte dr att Linsstyrelsen
och andra aktérer stiller sig bakom dtgirdsprogram och strategier fér att jobba mot att nd miljémalen.
Stockholms lin har prioriterat att arbeta med sex av de 15 aktuella miljékvalitetsmalen (Storslagen
fjallmilj6 utgar); Frisk luft, Begrinsad klimatpaverkan, Ingen 6vergddning, Ett rikt vixt- och djurliv,
Giftfri miljé samt God bebyged milj6. Malen dr prioriterade utifrdn de utmaningar som anses vara av
storst betydelse inom ldnet och ér antagna av det regionala miljémalsridet. Det innebir i princip att

linets samtliga 26 kommuner tillsammans med andra regionala aktérer stiller sig bakom arbetet.
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Atgirdsprogrammet for Frisk luft samt Energi- och klimatstrategin 4r antagit av det regionala

miljémaélsradet medan strategierna f6r Ingen 6vergédning, Giftfri miljé samt Ett rikt vixt- och djurliv dr

tor ndrvarande ute pa remiss bland linets ber6rda aktorer. I framtiden planeras det dven att ta fram en

strategi for God bebyged milj6 vilket kommer tydliggéra sambandet mellan milj6- och samhillsplanering.

Eftersom Stockholms lidn stindigt vixer dr regionen stdrsta miljdutmaningar kopplat till 6kad

bostadsbyggande och trafik. Det regionala miljémélsradet ser ddrfor vikten av att frimja en hadllbar

utveckling genom att koppla miljé-, samhillsbyggnads- och tillvixtfrigor. Strategierna ska fungera som

underlag f6r kommunerna och andra regionala aktorer nir de sjilva formulerar egna atgirdsprogram.

Nedan foljer en beskrivning av den excterna delen av det regionala arbetet;

Nationella miljsmal

Regionala mijomalsradet J
meTJ_“J
RN
| /

2 e
Varksamhatsplaner, buclgat |

o

Kommunala beslut

Regionala miljomalsradet

I radet fattas strategiska beslut om hur och med vad linet ska arbeta med inom den Regionala

miljémalsdialogen. Gruppen innefattar tjinstemain fran regionens nyckelaktorer pa ledningsniva med

beslutsmandat f6r respektive organisationer. Linsstyrelsens miljédirektdr 4r sammankallande och

miljémalssamordnarna tillsammans med beredningsgruppen ér beredande.

Deltagare:

Miljodirektor, Linsstyrelsen Stockholm

Foérbundsdirektdr, Kommunférbundet Stockholms Lin (KSL)

Avdelningschef, Tillvixt Miljé och Regionplanering, Stockholms Lins Landstinget, (TMR)
Regionchef, Trafikverket

Tre kommundirektorer som dr utvalda att representera samtliga av linets 26 kommuner
Miljodirektor, Stockholms Stad

28



Beredningsgrupp
Beredningsgruppen férbereder material infér méten 1 det regionala miljémalsridet. Gruppen ar ett

relativt nytt tillskott till det regionala arbetet och tillkom f6r att stirka kopplingarna mellan ridet och

kommunens strateger. Beredningsgruppen férbereder underlag infér sammantriden i miljémalsradet f6r

att skapa férutsittningar for effektiva moten dir representanterna kan fatta beslut utifrin det material
som presenteras. Deltagarna 1 beredningsgruppen arbetar vid samma verksamheter som deltagarna i

radet, detta for att skapa en koppling mellan ledning och miljéstrateger/samordnare.

Deltagare:
e Miljdmalssamordnarna, Linsstyrelsen i Stockholms lin
e Representant, Kommunf&érbundet Stockholms Lin (KKSL)
e Representant, Tillvixt, Miljé och Regionplanering, Stockholms Lins Landstinget, (TMR)
e Representant, Trafikverket

e  Fyra milj§strateger frain samma kommuner som direktérerna samt Stockholms stad

Miljomalsnatverket

Bestir av miljostrateger/samordnare frin linets kommuner och regionala aktorer. Nitverket dr ett
viktigt forum f6r linsstyrelsen att ta del av vad som fOrsiggar 1 kommunerna samt fOr strategerna att
utbyta erfarenheter och samverka med varandra. Linsstyrelsen héller i triffen men tanken ir att
strategerna sjilva ska ta initiativ att lyfta fragor som ér viktiga f6r dem. Linsstyrelsen bjuder in till

moten tvd ginger om aret.

Lansstyrelsens interna styrgrupp

Beslutar om Linsstyrelsens verksamhet inom ramen f6r den Regionala miljémalsdialogen.
Miljodirektoren dr ordférande och rapporterar till Linsledningsgruppen. Deltagarna i styrgruppen
ansvarar for att forankra arbetet pa sina respektive avdelningar. Miljomélssamordnarna ar

sammankallande.

Deltagare:
e Miljodirektér
e Enhetschef f6r miljoplanering
e Lantbruksdirektor
e Sambillsbyggnadsdirektor

o Tillvaxtdirektor

Samordningsgruppen
Intern samordningsgrupp inom linsstyrelsen som arbetar brett med fragor rérande

milj6kvalitetsmalen.
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3. Byggdialog Dalarna

Mer info pa www.bygedialogdalarna.se

ByggDialog Dalarna arbetar for ett effektivt, kvalitativt och héllbart byggande i Dalarna. Grunden lades
pa 1980-talet da milj6fragan bérjade tas pa allvar 1 byggsektorn. Sd smaningom bildades ett lokalt
Kretsloppsrid i Dalarna. Kérnan av personer som da engagerade sig i hallbar utveckling har funnits med
hela tiden.

Byggdialog Dalarna har under sin historia varit projekt, EU-projekt, nidtverk och klusterinitiativ men har
nu funnit sin form i och med den ideella férening som bildades i slutet av 2012. Féreningen har 34
medlemmar.

Basen f6r Byggdialog Dalarna ér ett avtal mellan Region Dalarna, Linsstyrelsen Dalarna och Hégskolan
Dalarna.

Byggdialog Dalarna arbetar huvudsakligen i dialoggrupper som bildats kring atta viktiga temaomriden
men driver ocksa projekt i vissa fragor. Byggdialog Dalarna samverkar ocksa med nagra projekt som drivs
av andra.

ByggDialog Dalarna har en 6vergripande inriktning och gemensamma ambitioner inom atta viktiga
temaomraden. De har formats tillsammans med sektorns aktorer. Den dialog som f6rts bygger till stor del
pé de mil som finns formulerade i "Dalarnas miljomal" och "Klimat- och energistrategi f6r Dalarna".
Den bygger ocksa pa de utmaningar sektorn star infor nir det géller byggande med 6kad kvalitet,
effektivitet och till ligre kostnader baserat pd ett hallbarhetsperspektiv. De atta temaomradena ar:

- energieffektivisering

- innemiljo

- hallbar samhillsplanering
- effektivt byggande

- ICT i byggandet

- bostadsbyggande

- hallbara energisystem

- fastighetsforvaltning

Utover dessa finns tva funktioner, "Kompetensforsorjning" och "Innovation och klustet" som arbetar
for att stédja temagrupperna. Detta sker idag inom hégskolans grundutbildning, via branschradet och
fadderverksamheten. Aterkommande uppdragsutbildningar vid hégskolan behévs for att tillgodose
branschens behov av vidareutbildning.

De 6vergripande méilen med innovationsatbetet 4r:

e att minst 5 forstudier genomférs inom EMC f6r utveckling av nya miljotekniker eller produkter.

e att genom aktiv upphandling och marknadspéaverkan skapas méjlighet f6r 6kat antal SME
féretag inom bygg- och anliggningsteknik i linet.

e att minst 5 industridoktorander frin bygg- och fastighetsbranschen har paborjat forskarstudier
vid ldnets hogskola.

e att samverkansnitverk typ “Energilicor” etableras bland olika typer av fastighetsigare 1 avsikt att
stimulera till energieffektivisering och verifiering av Best Practice.

Hégskolans Energi- och miljokompetenscentrum (EMC) arbetar med att utveckla ett regionalt
provningslaboratorium och beridkningsstéd med spetskompetens.
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http://www.byggdialogdalarna.se/

ByggDialog Dalarnas samverkan med Hogskolan Dalarna sker med aktiviteter enligt nedan:

e Foretagskontakter erbjuds for studenternas mojligheter till relevant arbetslivserfarenhet. Detta
kan vara i samband med dialoguppgifter i enskilda kurser till lingre samverkan i projekt eller
exjobb

e Arbetsmarknadsdagar med presentationer av regionens féretag och tjanster

e StudiebesSk pd byggplats eller foretag

e Examensarbeten inklusive handledning

e Relevansstyrda kurser via branschsammansatta kursrad

e Utvecklingsprojekt

e Lirarstdd 1 enskilda kurser, frin enskild gistforeldsning till helt kursansvar

e Samfinansierade forskningsprojekt

e  Forskarutbildning av industridoktorander (anstillda i féretagen)

e Deltagande i referensgrupper f6r forskarstuderande

e Praktikplatser eller Coop samverkan

e Rekryteringsstéd och arbetsmarknadsdagar
e TForskningssamordning

e Representation i branschrad

e Representation i EMC referensgrupp

Hégskolan Dalarna har tillgang till Bygedialogens medlemsnitverk och Byggdialogens kansli fungerar som
link f6r hogskolans féretagskontakter.

Verksambhetsledaren dr oftast den som planerar och genomfér samverkan med Hogskolan Dalarna. Det sker
utifrin aktivitetslistan. Fér innovationsfragor har en sirskild grupp bildats dir Byggdialogen representeras
av funktionsansvariga f6r innovationer.

Temagrupperna har eget ansvar fér aktiviteter i handlingsplanen och stéds av kansliets funktioner.
Verksamhetsledaren har till uppgift att systematisera och finna synergier mellan grupperna.

Inf6r hosten 2015 har Byggdialog Dalarna limnat in totalt dtta projektanstkningar. I vissa dr Byggdialog
Dalarna sjilva projektigare, i andra medsékande.

Styrelsen
ByggdialogDalarna

Verksamhetsledare

Kansli
Projektledare
Kommunikator
Administrator
Funktion for
innovationsarbete
Funktion
Hogskolelank

Styrgrupp
Temaomrade 1

Styrgrupp
Temaomrade 2

Styrgrupp
Temaomrade 3

Styrgrupp
Temaomrade 4

Styrgrupp
Temaomrade 5

Styrgrupp
Temaomrade 6

Styrgrupp
Temaomrade 7

Temagrupp 1

Temagrupp 2

Temagrupp 3

Temagrupp 4

Temagrupp 5

Temagrupp 6

Temagrupp 7
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Styrande dokument f6r verksamheten ér:
- Verksamhetsplan
- Temagruppernas handlingsplaner
- Overenskommelse mellan Region Dalarna, Linsstyrelsen Dalarna och Hégskolan Dalarna
- Avtal med IUC Dalarna, Byggutbildning Star
- Dalarnas miljémal
- Klimat- och energistrategi f6r Dalarna

Handlingsplanerna godkinns av styrelsen som arbetar in dessa i sin verksamhetsplan.

Verksamhetsplanen tas fram i dialog mellan ordféranden, koordinatorer och styrelsen med
handlingsplanen som underlag. Vid arsmétet diskuteras dessa med medlemmarna. Fér 2015-16 pagar
arbetet med reviderad verksamhetsplan beroende pa att ett stort antal projekt beviljats.

Handlingsplanerna f6ljs regelbundet upp i temagrupperna som ocksa regelbundet reviderar dessa.
Temagruppens ordférande ér adjungerad 1 styrelsen dér temagruppens arbete redovisas, f6ljs upp och
synkroniseras med 6vriga gruppers arbeten.

Malen, exempelvis de f6r energi fram till 2020, £6ljs upp i temagruppen, i styrelsen och pé sirskilda
workshops/seminarier.

Kansliet dr forlagt till Hégskolan Dalarnas lokaler. Den konkreta planeringen av verksamheten sker i
arbetsmdten varannan vecka. Styrelsen sammantrider ca 6 ggr per ar och AU lika manga.

Temaomradenas Styrgruppen Styrgruppen Temagruppen utfor aktiviteterna i
aktiviteter formLﬂIer_gr sk'rlver temaomradets handlingsplan
delmal for handlingsplan
temaomradet for
temaomradet
Projekt 1
Projekt 2
Projekt 3

Organisation och avgifter
Medlemskap 1 ByggDialog Dalarna ir 6ppet for juridiska personer.

Vid drsstimman den 7 maj faststilldes nedanstiende avgifter f6r 2015.

Medlemsféretagets Avdragsgill serviceavgift =~ Medlemsavgift

storlek (SEK) (SEK)
0 - 4 anstallda - kr 1000
5-10 anstallda 1500 kr 1000
11- 49 anstallda 4000 kr 1000
50 - 249 anstallda 9 000 kr 1000
250- 19 000 kr 1000
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4. Energiintelligent Dalarna EID

Energiintelligent Dalarna (kallad EID) dr Dalarnas process fOr regional samverkan i syfte att genomféra
atgirder fOr att klara de nationella och regionala energi- och klimatmalen. Linsstyrelsen Dalarna
anvinder EID som huvudsaklig process for att genomfora regeringsuppdraget att samordna energi- och
klimatarbetet i linet.

Energiintelligent Dalarna ir en process men dven ett nitverk med en formell struktur, som samlar
aktorerna 1 linet med syfte att stirka, samordna och stédja aktérerna 1 sitt energi- och klimatarbete.
Vision: Energiintelligent Dalarnas vision ér ett energiintelligent och klimatsmart Dalarna som bidrar till
en hallbar utveckling pd global nivd — ett pilotlin f6r gron utveckling.

Mil: Energi- och klimatstrategin f6r Dalarna dr vigledande for arbetet inom Energiintelligent Dalarna
med fokus pé att uppnd Dalarnas sektorsspecifika och kvantifierade mal till 2020 och 2050. Nedan
dterges delar av dessa mal.

Sektorspecifika energi -och utslappsmal fér 2020, relativt 2005

Sektor Effektivare energianvandning Minskade utslapp av
vaxthusgaser

Industri® -20% -23 %

Bostader och service -25% -80 %

Transporter -25% -30 %

Jordbruk (lustgas fran mark m.m)** — -5%

Ovrigt (Iosningsmedel och avfallshantering — - 50 %

* Industrins mal &r relativa och malen ar framtagna for tre olika underkategorier, se nedan
** Inom jordbruket finns inget mal om effektivare energianvandning, eftersom energianvandningen i denna sektor redovisas i
andra sektorer.

* Fordelning inom industrisektorn, gallande mal for 2020 | relativt 2005

Processindustrins energianvandning -20% -20%
Processindustrins dvriga utslapp — -7 %
Ovrig industri -25% -75%

Sektorsspecifika sysselsattningspotentialer for 2050

Sektor Antal nya jobb - potential
Utvinning och distribution av fornybar energi Ca 2 500
Energieffektivisering Ca 2 500

Verksamhetsidé:

Energiintelligent Dalarna ska genom samverkan och ett framgangsrikt arbete inom alla sektorer:
- genomféra insatser f6r att uppnd Energlintelligent Dalarnas mal

- initierar atgardsinriktade sektorsvisa samverkansprocesser

- etablerar effektiva arbetssitt for att planera och genomféra atgirder

- stimulerar nytinkande som driver energiomstillningen framit

- tillvaratar mojligheterna f6r miljédriven niringslivsutveckling

Energiintelligent Dalarna bidrar till erfarenhetsutbyte och informationsspridning, samverkan inom
befintliga och nya konstellationer samt att dubbelarbete undviks.
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Kort om Energiintelligent Dalarna
- ett regional natverk for samverkan

Formell motesorganisation

Styrgrupp

Samordningsgrupp

Natverket

Sekretariat

Seminarie-
planeringsgrupp

Eergum&l\igenrDaIama LANSSTYRELSEN
SRONUTVECKUNG  DALARNAS LAN

PILOTLAN FOR €

Inom EID har vi fyra formella grupperingar dir méten sker regelbundet; styrgrupp, samordningsgrupp,
ett bredare aktdrs- och intressentnitverk samt en seminarieplaneringsgrupp for det arliga
energiseminariet. EID koordineras genom ett sekretariat pa Linsstyrelsen.

Styrgruppen ansvarar for évergripande samordning samt beslutar i strategiska fragor, exempelvis viktiga
styrdokument och verksamhetens inriktning.

Styrgruppen sammantrider tv4 till fyra ginger per ar. Arenden till styrgruppen bereds genom
samordningsgruppen och/eller sekretariatet. En person frin sekretariatet fungerar som sekreterare i
styrgruppen och rapporterar fran/till samordningsgruppen. Styrgruppen bestir av landshévdingen
(ordférande), Region Dalarnas ordférande (vice ordférande), representanter f6r Hogskolan Dalarna och
Dalarnas bildningsférbund, niringslivsrepresentanter for de stora energianvindarsektorerna transporter,
bostider och industri (processindustri och SME), samt en fristiende energiexpert. Ytterligare en
representant fran Linsstyrelsen respektive Regions Dalarna adjungeras till métena.

Samordningsgruppen samordnar arbetet i pagiende processer och projekt, initierar nya processer och

insatser fOr att uppnd malen i Dalarnas energi- och klimatstrategi. Samordningsgruppen bereder och
verkstiller i samrdd med sekretariatet fragor till/ frin styrgruppen, inklusive verksamhetsplan och
arsredovisning for Dalarnas samlade energi-/klimatarbete och kallar vid behov enskilda intressenter inom
Energiintelligent Dalarna f6r beredningen av sirskilda fragor. Samordningsgruppen medlemmar
verkstiller genom sina organisationer/processer identifierade insatser i energi- och klimatstrategin samt
verksamhetsplanen.

Samordningsgruppens medlemmar ansvarar £f6r den interna kommunikationen inom respektive process
och organisation sa att berdrda aktorer fortlépande fir information om EID’:s verksamhet och ges
mo&jlighet att initiera drenden och lyfta fragor till samordningsgruppen. Samordningsgruppen
sammantrider ca tre veckor fore respektive styrgruppsméte och diremellan vid behov, dock minst fyra
ganger per ar. En person frin sekretariatet fungerar som sekreterare samt rapporterar fran/till
styrgruppen. Samordningsgruppen bestar av en representant fran vardera Linsstyrelsen, Region Dalarna,
Hégskolan Dalarna, Energikontoret, Dalakommunernas energi- och klimatnitverk och respektive sektors
regionala samverkansprocess, exempelvis ByggDialog Dalarna, TransportDialog Dalarna och samverkan
for ett energieftektivare niringsliv.
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EID:s nitverkstriffar samt det drliga seminariet méjliggdr kompetensutveckling, erfarenhetsutbyte och
dialog mellan olika intressenter och sektorer. Det féder nya idéer for vidare beredning inom EID.
Nitverkstriffarna sker tva till fyra ganger per ar och sammankallas genom sekretariatet.

Den formella métesorganisationen stédjer och stirker den informella arbetsorganisationen. Da EID inte
ir ndgon organisation har styrgruppen ingen bestimmande ritt och alla aktiviteter som sker, sker pa

frivillig basis inom respektive organisation/process.

Den informella arbetsorganisationen kan visualiseras pa manga sitt. Hir 4r en ”bubbelbild” vi valt att
anvinda. Bubblorna representerar strategiskt viktiga omraden fran Energi- och klimatstrategin och texten
i bubblorna dr pagaende processer eller projekt.

Energiintelligent

Dalarna

Samverkan formaliserades 2006 i ett program for regional energisamverkan. Dirifran startades
samverkan Energiintelligent Dalarna upp. Ungefir samtidig pabdrjades arbetet med ByggDialog
Dalarna som var en regional version av den nationella ByggDialogen som fanns da. Inom byggdialog
Dalarna hanteras energifrigor i byggnader.
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EID — en iterativ process

Start scamverkan

Genomfdrande

tnm;rnﬁgm: Dadarna

PLOTLAN FOR GEON UTVECKLING

Arbetet inom EID sker iterativt — vi tar ett omtag vid varje revidering av energi- och klimatstrategin. Vid
varje revidering gors en nuligesanalys, som mynnar ut i en strategi. I detta skede sker dven viss
uppfdljning (av regional statistik) och reflektion kring tidigare arbete, men dven planering av vilka insatser,
i form av informationsspridning, kunskapshojning och nya nitverk/processer, som behéver priotiteras i
ldnet.

Framtagandet av strategierna sker i samrad med aktdrerna i linet, bide genom sirskilda aktorstriffar, men
dven genom att strategin diskuteras och férankras inom nitverkets olika grupperingar.

I och med framtagandet av strategin 2012 initierades dven ett arbete med att forbittra och bittre beskriva
samverkansstrukturen EID med formulering av mal, vision och gruppernas ansvar.

Samverkan inom EID har dven en arlig uppféljning tack vare den gemensamma verksamhetsplan som
upprittas arligen.

Processen EID - arlig cykel

Planering och Utvardering -
samordning . genom
genom- CEEMIEEIS uppfélining av
Verksamhetsplan verksamhetsplan
- Sammanstélining av - Foljs upp diskuteras pé 4-6 - Sammanstélining av arets
aktorernas insatser under samordningsmaéten per ar insatser

det kommande &ret

lEnerguimellfgent Dalarna  LANSSTYRELSEN
FILOTLAN FOR GRON UTVECKUNG  DALARNAS LAN
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Verksamhetsplanen dr en sammanstillning av planerade insatser inom omradet under kommande ar hos
alla aktorer inom Energiintelligent Dalarna. Respektive organisation/process tar ansvar for
genomforande, finansiering och uppféljning av de insatser som beskrivs 1 verksamhetsplanen.

Hir £6ljs dock bara enskilda projekt och insatser upp. Det sker ingen érlig uppfoljning av de
Overgripande malen i strategin.

Processen har langsiktiga mal

gallande energianvandning, energiutvinning, koldioxidutslapp, sysselsattning
inom branschen och konsumtionens klimatpaverkan.

Vad vi gérhéroch nu... B ...gereffekthar!
2010 2020 2030 2040 2050
Delmél 2020 Mal 2050
Méatbara! Méatbara!

IEnerguntelJigent Dalarna  LANSSTYRELSEN
LARNAS LAN

PILOTLAN FOR GRON UTVECKLING

Erfarenheter sa har langt

I arbetet med EID har ett antal framgangsfaktorer identifierats:

- en engagerad landshévding, en engagerad miljéchef och engagerade medarbetare. Nir landshévdingen
ir engagerad och kallar gor det att aktdrerna kommer och engagerar sig i stdrre omfattning. I mindre lin
syns linsstyrelsen mer dn i storstadslinen och kan ha en mer pitaglig paverkansmdjlighet . Dalarna dr
lagom stort fOr att ett stort engagemang hos Linsstyrelsen ska fa genomslagskraft.

-1 Dalarna startade arbetet redan 2003 inom arbetet med att ta fram en regional energiplan. Vid starten
samlade lansstyrelsen alla som jobbade med energifrdgor i linet, de var bara ca 20 personer. Detta
underlittade att fa med alla pd tiget redan fran bérjan. Det forsta programmet skrevs 2004-2005 och dé
var alla ddvarande aktérer med. Idag dr det sa manga aktOrer att det inte gar att samla alla lingre pa nagot
enkelt sitt.

- Att storféretag och NGO:s har varit med och varit engagerade har sannolikt flera skil. Det har fran
bérjan ratt stor Oppenhet kring att f4 med linets aktorer, exempelvis 1 miljdmalsarbetet. Referensgruppen
som arbetade fram strategin 2004-2005 ville ha med manga aktérer. Dalarna har bl a en stor stalindustri.
Stalindustrin 4dr energiintensiv och energifriagan ir en viktig friga f6r deras branschnitverk. Ett annat
viktigt storfOretag i Dalarna dr Stora Enso med sitt ursprung i Stora Kopparberg som historiskt varit en
viktig samhillsaktor pd 1 Dalarna manga plan. Kanske sitter det regionala engagemanget i viggarna dar?

- Dala energiférening var mycket aktiva fran borjan. De svarade £6r en stor del av planeringen infér de
forsta energiseminatierna 2003-2005. .

- Linsstyrelsen har i 4tminstone 15 dr prioriterat arbetet med energiomstillning som en av linets
viktigaste milj6fragor. Och samtidigt utvecklad dialog som ett arbetsitt for att férankra mal och dtgirder
inom de aktorer som forvintas genomfora atgirderna. Mot den bakgrunden har
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linsstyrelsen under aren bidragit med betydande resurser f6r att planerna, genomféra och f6lja upp de
arliga energiseminarierna.

- en annan framgangsfaktor dr att Dalarnas bildningsférbund samlar alla bildningsférbunden i en
organisation.

Foljande forbattringsomrade ser man just nu i EID

En bittre kommunikationsplan for att aktorerna ska se vad andra gbr och vad som ir pé ging. For
nirvarande finns det en hemsida, det produceras nyhetsbrev, det arrangeras energiseminarium och EID
utnimner Dalapiloter. EID behéver se 6ver om kommunikationsresurserna ldggs pa ritt saker. I detta
ligger ocksa att tinka igenom vilka malgrupper EID har och hur kommunikationen med dessa ska ske.

I
Kommunikation
Sedan 2012 har aven kommunikationen inom ¥ J
samverkan forbattrats m.h.a. Rt
* En aktuellt och uppdaterad hemsida, samt e e 4#‘*'0'
* Ett nyhetsbrev =
=
NYHETSBREV 4 e L‘

i i . www.energiintelligent.se

lEncrgmtc\l\gcm Dalarna  LANSSTYRELSEN
ILOTLAN FOR GRON UTvECKLING  DALARNAS LAN

Manga aktérer lever pa projektmedel och gér det som det finns projektmedel till — vilket inte alltid
behéver vara det med hégst prioritet f6r att uppna energi- och klimatmalen. Det har ocksd hint att det
blivit likartade parallellprojekt. Detta vill EID undvika genom att fler vet vad som ér péd ging. Baksidan
av att Lansstyrelsen varit sa framgangsrikt med att etablera EID dr att det upplevs som ett Linsstyrelsens
projekt. Region Dalarna skulle kunna vara mer engagerad. Dir ligger t ex det regionala
utvecklingsansvaret och energifragor ir lika mycket utvecklingsfragor som miljéfrigor. Energikontoret
som bildas pa Region Dalarna kommer sannolikt att leda till att de blir ett mer delat engagemang. Tidigare
hade Givleborg och Dalarna ett gemensamt energikontor med site 1 Givle.

Strategin har inte tidssatta och uppftéljningsbara atgirder. Tanken var att de sektorsspecifika processerna
skulle ta fram tidssatta och uppfoljningsbara dtgirder som visar hur processerna bidrar till strategins mal.
Det har dock bara skett 1 ndgot enstaka fall. Kommande revidering av strategin har som mal att
processerna tar fram handlingsplaner med tidssatta och uppféljningsbara mal.

De nitverk och processer som dras igiang har dven Gver tid svirt att std pa egna ben. De maste hallas i
handen under mycket ling tid. Det dr ocksa sa att fa aktGrer har de resurser som behdvs att driva nitverk.
Manga aktorer dr helt beroende av projektfinansiering och kan inte ta ansvar for t ex ett nitverk om det
inte finns basfinansiering. I byggdialogen har man dock kommit en bra bit pd vig - dir har man infért en
medlemsavgift som ger en grundekonomi. Nir energi- och klimatsamordnarna startar ett nytt nitverk,
som nu for héllbar konsumtion och for fjirrvirmeaktorerna, tar detta tid. Samordnarna skulle da behéva
ligga mindre tid pd de befintliga nitverken for att frigdra tid fOr att starta nya nitverk. Det behévs en
strategi f6r hur nitverken ska bli sjilvdrivande. Ofta idr det vi arbetar
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med i EID en sidofraga f6r aktérerna som dr med, de har ett intresse men det dr inte en huvudfraga f6r
deras verksamheter— ddrfér maste vi fortsitta driva. Eller har vi inte gjort nitverken tillrdckligt
intressanta, inte satt oss in i deras situation och behov tillrickligt? Detta beh&ver vi reflektera kring.
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Konkreta verktyg att anvanda i det dagliga arbete

Att gora processbeskrivningar

For att deltagarna i en process ska ha samma bild av arbetet som goérs och ska géras brukar man
visualisera processerna med processkartor — ibland kallade processgrafer - som beskriver flddena och
aktiviteterna som ingar i processen.

En annan férdel med en bild 4r att det blir ldttare att tillsammans prata om arbete som ska goras, hur de
olika delarna hinger ithop och hitta andra alternativ som kan vara bittre. Man ser ocksd littare om det dr
nagot som “fallit mellan stolarna”.

Med aren har ett timligen enhetligt system utvecklats f6r att beskriva processer. Spridning av LEAN
som arbetsmetod och de verktyg och strukturer som LEAN bygger pa har starkt bidragit till detta.

Beskrivningar startar med den indata/underlag som finns vid start av processen och beskriver sedan
aktiviteter, beslut och utdata/resultat, bade forvintad utdata/resultat fran enskilda aktiviteter och frin
hela processen. En viktig del i processbeskrivningar dr kopplingar till andra processer, vilken indata som
kommer fran andra processer och vilken utdata som limnas till andra processer. Att visa vilka granssnitt
som finns mot andra processer ir centralt for att fa helheten att fungera.

Processbeskrivningar kan ocksd beskriva huvudprocesser och vilka delprocesser dessa innehéller. Det
skulle t ex kunna vara ett sitt att beskriva hur processarbetet inom ett lin kommer att bedrivas.

Processkartor och fléden
Oftast ritar man en processkarta som ett flode pa det hir sittet. Ibland bendmns dessa ”Swimlines”

Ansokningsprocess och VP

Varen, néar? maj-juni juni-augusti augusti-oktober
Forberedelse Efterlysning Sammanstallning Urvalsprocess och forslag till VP
av kommande | . | av projektférslag = | @Vinkomna 1.Styrgruppen véljer
ansoknings- projektforslag gors ett antal grovplaner
process 1.Mail skickas med (grovplaner) 2.Synpunkter inhédmtas
forfragan, info frdn miljonatverket via
och mall grovplan projektledarna.
3.Styrgruppen sammanstéller
forslag till verksamhetsplan.
4.Styrgruppen levererar
november jan under aret ett forslag pa VP.
5. Ordf. i SG stammer av
- foreslagen VP med lansrads-
Beslut Utvérdering Uppféljning och grupp 6
w= | fattas av == | av ansoknings- | ™= | Utvardering
styrgruppen processen

av projektresultaten

GOTLANDS
AKADEMIN

Processbild for arbetet i styrgruppen fér Milissamverkan.
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Underliggande dokumentation och checklistor

For att underlitta sa att alla gér pa samma sitt och inte behéver “uppfinna hjulet pa nytt” brukar man fér
aktiviteter som ska genomforas flera ganger gora rutinbeskrivningar, checklistor och liknande. Det
underlittar ocksa for nya personer att komma in i en process. Checklistor brukar ocksd fylla en stor
funktion om en process genomfors med ett visst tidsintervall, t ex vartannat ar. Det underlittar att
komma ihag hur en aktivitet genomfordes.

I t6rbittringsarbetet av processer dr bade framtagande och foérbittringar av checklistor ofta en viktig del.

Dir det finns underliggande dokumentation ritas de in i processkartan.

Ostergotland - atgardsprogram

Indata:
Nationella miljémal.
Uppdrag &tgardsprogram

— Genomférande
anering workshops Samman- . .
Internamaten, workshops stéllning . ‘S<[I\/a L§1|1§§r| ]
ett for varje Namnlistor =il Remiss atgards- atgards-
mél Inbjudan fran program program
workshops
Analys

Dialogméten
T

Excelfil med Underlag
frégor o svar for Underlag
franalla workshops o
méten. och aktérer instruktio

Nuléaget att bjudain ntill

Atgards-
progam
Forslag
atgards
program

workshop
S

Checlista Gzt
fem

frégor o
. . frégestall-
internt méte ninger

GOTLANDS
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Checklistor finns framtagna for de tva forsta aktiviteterna.

Symboler
Nedan foljer ndgra av de symboler som brukar anvindas for visualisering av processer. Det sannolikt
mest anvinda programmet for att rita processbeskrivningar 4r MS Visio.

Aktivitet
<> Beslut
C' Dokument
I:I Manuell indata
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Forutbestimd process

Verktyg for utvardering

Det finns tre olika sitt att utvirdera ett uppnatt resultat:
- observation

- enkit

- samtal eller intervju

Observation kan antingen vara ett konstaterande att det 6verenskomna slutresultatet finns i form av ndgot
fysiskt (en organisation, en rapport, ett system) eller att t ex med statistik eller pd annat sitt visa att ett
visst beteende dr uppnitt (96 % av invanarna killsorterar sina sopor).

Enkiter kan vara digitala, postala (med post), ’pé-stana” didr man frigar ut slumpvis utvalda personer och
genomférda som telefonundersékningar.

Samtal eller intervjuer kan vara gruppsamtal utifrin ett fatal fragestillningar som man diskuterar kring och
férdjupar sig 1, individuella djupintervjuer eller fokusgrupper och dialogméten.

Man kan grovt siga att enkiter limpar sig bittre for kvantitativa utvirderingar. Samtal och intervjuer
(bade enskilt och 1 grupp) limpar sig bittre for kvalitativa utvirderingar. Observation kan fungera bra
béide vad det giller kvantitativa och kvalitativa utvirderingar.

Kvantitativ utvardering

Kvantitativ utvirdering tittar pd maluppfyllelse och resultat utifran siffror, konkret angivna mingder,
tillfillen (nér och hur ofta), kon, dlder, utbildning och andra saker som dr moijliga att rikna pd. Alltsa
faktorer som vi enkelt kan &vantifiera eller mita. Utvirdering utifrin en kvantitativ utgangspunkt kan goras
genom t.ex. enkitundersékningar, frigeformulir, experiment och strikt utformade intervjuer utifran det
utvirderaren vill ha svar pd. Svarsalternativen bor vara utformade si att det ger svar som ja/nej, aldrig/
ibland/ofta eller som graderingar pa en skala (tex 1 till 10) eller som ett betyg (t ex en skala 1 ill 5) etc.
Utifran vad processen idr tinkt att resultera i, kan man beskriva vad som ska undersékas och utvirderas,
och viljer metod utifran det. Materialet som samlas in ska kunna ge svar som gar att mata och virdera.
Resultatet brukar redovisas i grafer, diagram, tabeller m.m. Kvantitativ utvirdering syftar till att redovisa
resultat som ér:

- Uppnidda/ej uppnadda
- Harddata och statistik
- Projicerbart, generaliserbart, reproducerbart

Metoder for kvantitativ utvirdering ar observation /datagranskning, enkiter med strukturerade
fragor.

Kvalitativ utvardering

Den kvalitativa utvirderingsmetoden beskriver resultat som svarar pa frigor som hur och varfor
hindelser/aktiviteter i en process sker. Tolkningen sker utifrin det ssmmanhang och i den kontext
som processen finns i .
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Kwvalitativ utvirdering syftar till att skapa férstaelse f6r sammanhang, dra lirdomar, férklara en unik
situation, beskriva och virdera.

Metoder f6r kvalitativ utvdrdering ér t.ex. observationsstudier av olika slag, dialogforum, fokusgrupper
och intervjuer med enskilda personer. I dessa intervjuer och samtal 4r diskussionen 6ppen och fokuserar
pé deltagarens asikter, upplevelser, kinslor, attityder, minnen etc.

Kwvalitativ utvirderingsmetod ger moijlighet att belysa processen t.ex. for att beskriva
aktérernas arbete och dynamik samt identifiera framgangsfaktorer och forbittringsomriden. Intervjuer
och dialoger ger fylligare svar, djupgdende tankar och attityder utdver vad t.ex. enkitsvar kan ge.

Ledarskap
I processledarskap ingar dels kunskap om processarbete, dels kompetens i ledarskap. I den hir delen av
dokumentationen f6ljer ett antal teorier och verktyg for ledarskap.

Situationsanpassat ledarskap enligt FIRO

Coacha, =tll
2 naturlig

Att leda gruppen Rollsskning:

tréger, uppmu
X s

Uppmuntra ssmarbete,
arvind feedbackreglems.

Tillhara:
Krivring av

b v /| SAMHORIGHET /
\ TILLHORA | | /

kring.

AKADEMIN

Teorin belyser en grupps utveckling i tre faser; #/lhira, rollsikning och sambirighet. Det dr viktig kunskap att
veta hur en ledare ska forhilla sig till en grupp i de olika faserna och vilka verktyg som kan anvindas for
att hjilpa gruppen till fortsatt utveckling .

Nir en grupp personer kommer samman dr de 7 zZ/lhorafasen. Vissa gruppen dr under hela tiden gruppen
existerar kvar i #illhora. 1 tillhira stiller sig deltagarna tva grundfragor: Vill jag vara med i denna grupp? Ar
jag vilkommen, fir jag vara med? De flesta dr artiga, trevliga och det kinns ritt bra sd hir lingt. I
tillbirafasen ir det viktigt att frin ledaren fi veta vad som férvintas av mig som gruppmedlem/aktor.
Tydlighet ir ett ledord i ledarskapet i zllhorafasen.

1 rollsikningsfasen botjar ifragasittandet med olika invindningar. Olika aktSrer har olika intressen som de
bevakar. Alla vill veta var grinsen gar f6r vad var och en far bestimma. Vanliga fragor 4r; vad ska vi gora,
vad far jag gbra? Som ledare maste jag i denna fas backa tillbaka, lyfta upp problem och stilla frigan till
gruppen “Hur gor vi nu?”. Ledare maste i denna fas avkriva gruppen svar. Viktigt att som gruppmedlem
fa kinna sig kompetent och behdvd - di gar det littare att utvecklas vidare. For att komma till samhirighet
maste en grupp ha haft motsittningar och 16st dessa i gruppen.

1 samborighetsfasen har alla accepterat varandra, har respekt f6r varandra och har lirt sig att gruppen 16ser
sina konflikter. Hir fungerar gruppen vil tillsammans, det finns ingen prestige mellan
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medlemmarna och det 4r ldtt att delegera. I den hir fasen beh6ver gruppen nya utmaningar att 16sa
annars dgnar sig gruppen at att ha trevligt tillsammans och mina om varandra.

Du som processledare kommer med all sannolikhet att oftast befinna dig i faserna #//hira och rollsokning.

Viktigt i tillhora: att du som ledare kliver in ”pa scenen”, leder med fast hand, dr tydliga med vad som ska
gbras 1 gruppen — allt pd ett vinligt sdtt och med ett leende. Det dr vidare viktig att du 4r mitt i skeendet
och visar att du har tagit pd dig ledarskapet. Du kan bjuda in Landshévding f6r att ge dignitet till ett
mote, men det 4r viktigt att du som processledare leder.

Viktigt 1 rollsikning: att du som ledare stiller fragor, ber gruppen om forslag pa 16sningar och

inte sldpper en fraga utan I6ser den i gruppen. Exempel pa vad som kan hinda i rolls6kning: deltagare
kommer inte, de sitter tysta, de ifragasitter eller utfor inte sina ataganden. De kan ocksé direkt utmana
dig. Om det finns en motsittning i gruppen och ledaren inte tar upp den och tar tag i i motsittningen kan
den 6vergi till en konflikt och gruppen stannar i sin utveckling.

Om/nir en grupp har fastnar i samhirighet, maste ledaren ge gruppen en ny uppgift, en ny utmaning att
16sa tillsammans. Annars finns det risk att arbetet upplevs som trakigt och deltagarna tappar intresset for
uppdraget.

Ett alternativ om en grupp har gatt i std dr att byta ut medlemmar i gruppen. Gruppen gar tillbaka till
tillhora vilket ger ny energi, nytt synsitt och ett nytt omtag. For att fd energi i en grupp kan man ocksa
bjuda in externa foreldsare alternativt att lata en person internt géra en presentation.

Kommunikativt ledarskap

I ett forskningsprojekt 2011-2013 beforskade man kommunikativt ledarskap. Projektet leddes av
Mittuniversitetet och bl. a Norrmejerier, Volvo, Sandvik och Spendrups. Ménga konkreta och handfasta
resultat 1 rapporten och dven om det utgick frin chefer dr det 1 h6gsta grad relevant ocksa f6r process-
och projektledare. Nedan féljer en sammanfattning av resultatet.

Kommunikativt ledarskap

Strukturera: tydliggdra mal och férvantningar, definiera
uppgifter, planera samt férdela uppgifter, rekrytera och skapa
mening.

Utveckla: coacha och tréna, ge dterkoppling pa resultat, [6sa
problem och uppmuntra sjilvstyrning.

Interagera: skapa 6ppenhet, stédja samt l6sa konflikter.
Representera: foretrida gruppen, enheten eller organisationen,

bevaka omgivningen, nitverka och skapa resurser.

GOTLANDS
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Alla ledare ligger mycket tid pd att leda. I ett kommunikativt ledarskap ligger att strukturera, utveckla,
interagera och representera, se bild ovan. Detta kan ses som kompetenser och egenskaper som
processen/processledaren behéver ha tillgang till. Alla grupper behéver en ledare som for gruppens
talan och 7ir ute” och skapar forutsittningar f6r gruppen.
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En kommunikativ ledare:
*  Coachar och ger medarbetare eget ansvar.
*  Skapar strukturer som underlittar arbetet.
*  Formulerar tydliga férvintningar pa kvalitet, produktivitet och professionalism.
*  Ar tillgingliga, respektfulla och bryr sig om medarbetarna.
*  Loser problem, ger och s6ker feedback och talar 61 sin grupp.
*  Ger inriktning och hjilper andra na sina mal.
*  Gestaltar medvetet budskap och hindelser.
*  Mojliggdr och stédjer meningsutbyte.

Det dr viktigt att ledaren dr medveten om vikten av att kommunicera, har kunskap om hur man
kommunicerar, har en positiv attityd till kommunikation och en god f6rmaga till kommunikation. Alla
ledare beh6ver be sina medarbetare om aterkoppling pa sitt beteende 1 sin kommunikation f6r att
utveckla sitt kommunikativa ledarskap. 70-90 % av arbetstiden f6r en chef och sannolikt ocksd f6r en
ledare gir at till kommunikation.

Att leda i forandring

Processerna ska oftast leda till ndgon form av férindringar hos de berérda, antingen i verksamheter
eller i beteenden. En grundkunskap om férindringsledning 4r bra att ha och ocksa férstaelsen for att
det finns flera steg i en férindringsprocess och man mdste arbeta konsekvent med dessa 6ver tid.

Férandring - strategiskt

Hel eller delar av organisation.
En resa fran nuldge till Snskeléige.

Utifran

Anpassning till fér&ndringar i omvarlden
Inifran

* Omdisponera

* Fdréndra processer, rutiner
* Omprioritera

Gl 05

AKADEMIN

Det finns tre faser i en férindringsprocess:

1. Upptiningsfas; vi maste ge gruppen en chans att forstd vad vi ska gora, varfor vi ska géra det och
hur vi ska arbeta. Viktigt att ge gruppen tid till detta. D4 blir det ett bittre resultat med storre
delaktighet. Upptining beh&vs f6rst — gar man direkt pa férindringsfasen blir det oftast motstind
direkt.

2. Férindringsfas; hir genomfors férindringen.

3. Stabiliseringsfas; vem fortsitter att hélla detta vid liv ndr arbetet ér klart.
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Sjilva férandringsarbetet kan beskrivas i nio steg:
1. Forindringsanalys
2. Forindringsbeslut — hir kommer ledningen in
3. Forindringsdesign
4. Delbeslut — viktigt att kunna bryta ned ett slutmal i delmal, f6r forstdelse, for att kunna ta
en bit i taget och for att kunna fira pd vigen.
Genomférande — hir borjar det hinda, arbetsgrupper sitts iging.
Individuella beslut.
7. Skeenden - Hir fortsitter genomforandet i arbetsgrupperna och dven kanske utanfor
arbetsgrupper. Det fortsitter och hinder saker.

S

8. Institutionalisering — hir har vi skapat det nya, det finns det som vi har sagt, t.ex. ett nytt
regelverk.

9. Progressionen - Hir maste vi fortsitta med utvecklingen, t.ex. kommit fram till ett nytt
arbetssitt. Ndgon maste utses som ansvarig for att se till att det nya arbetssittet anvinds
annars dr risken stor att vi gar tillbaka till det gamla arbetssittet.

Vi har ofta ett stort fokus pa sjilva genomférandet, men alla nio faserna dr nédvindiga for att det ska bli
en forindring som bestar 6ver tid och ir héllbar.

Forandringens fyra rum

Forindringens fyra rum bestar av fyra psykologiska rum: No6jdhetens rum, Censurens rum,
Forvirringens rum och Inspiration/Férnyelsens rum. Forandringens fyra rum dr en teoti som visar ett
normalt beteende vid férindringar och ir bra for processledare att kinna till.

Forandringens fyra rum

N&jdhet _ Inspiration/

fornyelse

1 1

Sélveensur | ) Forvirring och konflikt

GOTLANDS

EMIN

Vivill girna befinna oss i #gjdbetens rum. Det kdnns bra och tryggt. MEN det hinder olika saker i
omvirlden, férindringar som berdr oss och nir detta sker reagerar vi kanske forst med motstand. Vi ser
inte, latsas inte om det som hinder runt oss. Vi censurerar sjilva det som hinder i vir omvirld men till
slut inser vi att vér bild inte dr sann lingre och vi hamnar i firwirringens ram - oj hur kunde det bli sa hir?!
Detta skapar en frustration, férvirring och ibland ledsamhet. S smaningom inser vi att vi behéver ta tag 1
att férdndra och kommer vidare till zzspirationens rum och blir sd smaningom ndéjda igen.
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Vi kan i de bista av virldar pendla mellan #gjdbetens ram till inspirationens ram nir vi mirker att det
hinder viktiga saker som vi miste ta till oss och férindra nagot.

Teorin om férindringens fyra rum giller bdde individer och organisationer. Om jag befinner mig i
Jforvirringens ram giller det att ta mig vidare till inspirationens rum. Det virsta dr om
individer/organisationer stannar i censurens rum.

Nir du som processledare jobbar med olika aktSrer som befinner sig i censurens ram, behéver du
anvinda de dtta férutsittningarna i handboken f6r miljdmalsarbetet och forklara varfér aktérerna maste
ta tag i olika miljéfragor. Du maste fa dem att forstd hur allvarligt ldget dr sd att de blir omskakade och
torvirrade £6r att fa dem till snspirationens rum.

For hela teorin, se www.forandringensfyrarum.se

Forankring och kommunikation
For att lyckas med kommunikation till direkt berérda och andra intressenter krivs att f6ljande fyra delar
ir uppfyllda:

1. Frekvens: kommunikationen ska ske sd pass ofta sd vi inte glémmer bort det processen giller,
processen ska ligga hégt upp 1 aktérernas medvetande hela tiden.

2. Slagkraftighet: nir processen kommuniceras till oss méste vi kinna ”Wow, det hir dr spinnande
och intressant! Det berér mig!”

w

Milgruppsanpassat: tink utifrin vad varje grupp/person har behov av och ir intresserade av.
4. Tink kampanj och anvind flera olika kanaler. Fundera p4 vilka olika kanaler som finns och
behéver anvindas for att lyckas 1 kommunikationen.

Malgruppsanpassad kommunikation

Egen organisation

Anvandare av

processens resultat Processigare
!
Eﬁﬂgrﬂergare. - Nyckelaktar 1
Verk och departement Wyckelaktdr 2
Lansledning

I processarbetet behdver man rita upp vilka olika intressentgrupper som finns runt en process och som
processen behdver kommunicera med. Ofta hamnar en stor del av kommunikationen pa processledaren.
En process behover precis som ett projekt definiera vilka kommunikations-kompetenser som behdver
finnas med i processarbetet.

Lista under varje intressent vilken kommunikation som beh6vs; nir den ska ske, pé vilket sitt den ska
gbras och vem som ska utfora den. Definiera hur processen ska kommunicera med de olika
intressenterna. Olika kanaler som nyhetsbrev, sociala medier, ligesrapporter, méten, tidningar, TV eller
radio, e-mail och/eller telefon fungerar olika bra till olika malgrupper. Anpassa informationen utifrin
deltagarnas behov - budskap kan beh&va paketeras f6r olika malgrupper. Viktigt att tinka pa;
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vilka intressenter behéver vi ha kommunikation med f6r att lyckas med vara processer? Hur talar vi med
dem sa att de forstdr vikten och ir engagerade?

”Ett nyhetsbrev - det fir fungera till alla” 4r ett centralistiskt sitt att tinka kommunikation. Vi vill girna
hitta en kanal som fungerar till alla, men det lyckas sillan. Istillet beh6ver processledaren
milgruppsanpassa kommunikationen. Tips: kontakta er kommunikatSr £6r rad om bista
torankringsarbete. Kommunikationsarbetet ir ofta det som tar mest tid, men som ér helt avgérande f6r
att lyckas med férankringsarbete och skapa engagemang.

Effektiva moten

I allt f6rindrings- och utvecklingsarbete dr det minga méten som ska genomféras dir olika méinniskor
sammanstralar runt en viss fragestillning. Ett viktigt styr och férankringsverktyg dr dirmed konsten att
hilla effektiva moten fOr att nd ett bra resultat. Ju bittre ett méte dr forberett med ritt deltagare, ett tydligt
syfte och mil med motet, en genomtinkt agenda och en f6r métet vil anpassad metod tillsammans med
en fokuserad motesledare skapar goda méjligheter att det blir ett effektivt méte med hogt engagemang
och 6nskat resultat.

Vanliga framgangfaktorer for ett lyckat méte 4dr att det dr vil forberett, genomfdrs pd ett engagerat och
fokuserat sitt, att tydlig dokumentation finns och uppféljning gérs samt att alla kommer till tals och blir
lyssnade pa under métet.

Vanliga fallgropar som gor att motet inte blir si bra som 6nskat dr att motesledaren har planerat or lite
eller inte alls, att det dr svart att hilla fokus pa det som ska diskuteras pd métet (avviker fran agendan)
vilket medf6r att det blir £6r “mycket prat” och for “lite resultat”.

Nedan foljer metoder och métestips som underlittar och mojliggdr att ett mote blir just sd effektivt som
Onskat.

Metoder:

- Ha alltid en métesledare.

- Fordela roller om det behévs.

- Tink pa moblering utifrain métets karaktir.
- Spelregler, férvintningar och farhdgor.
- Lyssna — stall fragor — ta inget for givet.
- Tid for tyst tinkande.

- Anvind bikupor.

- Anvind rundor.

- Brain-storma.

- Post-it lappar och whiteboard.

- Bladderblock.

- ”Oppet protokoll” — skriv pd datorn under métet sa att alla kan se anteckningarna.

Motestips

- Planera métet 1 god tid och skicka ut kallelse med agenda.

- Genomfor enligt agenda och spelregler, hall fokus.

- Var engagerad och tydlig.

- Ta en paus om det kor thop sig.

- Ta upp problem direkt med berérda, anvind spelreglerna.

- Reflektera i form av en runda vid varje méte som sista punkt.
- Fira, overraska ibland!

- Dokumentera direkt efter métet och skicka ut till alla berérda.
- Var ridd om din och andras tid.
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Workshops

En workshop ir ett méte kring ett fokuserat tema eller ett fatal fragestillningar. En workshop kan besti av
ett begrinsat antal deltagare, som sirskilt inbjudits pa grund av kompetens for att aktivt diskutera ett
problem eller 16sa en specifik friga. Det kan ocksa bestd av ett storre antal deltagare som fOrst i mindre
grupper arbetar med temat/ frigestillningarna och dir man vill hora deras synpunkter och forslag.
Deltagarna i en workshop férvintas alla vara aktiva. Ibland inleds en workshop med en inspirerande
talare, men fokus och stérre delen av tiden ldggs pd att deltagarna sjilva arbetar for att ta fram forslag pa
16sningar.

Det ar viktigt att en workshop ir val forberedd med tydliga frigestillningar/problemformuleringar,
underlag, mallar att skriva i, pennor, blidderblock, post-itlappar o s v.

Dialogforum och fokusgrupper

Dialogforum och fokusgrupper ér en mer tydligt definierad form av méten dn workshops. Dialogforum
och fokusgrupper anvinds nir du med en mindre grupp personer i dialog vill gd pa djupet och fi fram
konkreta, kvalitativa forslag utifrin en viss frigestillning/behov eller fa veta vilken effekt en férandring
har gett. Dialogforum och fokusgrupper anvinds ocksd om det finns behov av att skapa forstielse f6r en
fraga och input frin olika aktSrer. Det dr viktigt att deltagarna kinner att det finns bide omtanke och
struktur 1 métet. En av komponenterna dr att skapa bra stimning f6r dialogen och dé 4r det viktigt med
lokalen. Den ska vara luftig, ljus och trevlig.

Det dr viktigt med en extern samtalsledare som leder métet och héller fokus pd fragorna samt ser till att
alla kommer till tals och att ritt foljdfragor stills. Samtalsledaren behéver inte ha sakkunskap — det
viktigaste dr att kunna leda samtalet, utan att ligga sig i dialogen. En mdijlighet dr att lata en kollega vara
den externa samtalsledaren.

Motet ska vara vil forberett. Allt ska vara framdukat. Frigestillningar utskrivna, papper och pennor
utlagda o s v. 6-8 personer ir en perfekt gruppstorlek for att diskutera en fraga. Upp till 10-12 totalt med
samtalsledaren gér bra. I stérre grupper kommer inte alla till tals.

*  Max 10-12 personer.

*  Alla aktorer, dven processigare dr med som likvirdiga deltagare i en dialog.

*  Extern diskussionsledare som lyfter och hiller tillbaka.

*  Fatal fragestillningar. Samtal med f6rdjupningar och exemplifieringar.

*  Genomfor i “ett svep” utan pauser. Max tva timmar.

*  Trevlig, vacker och rymlig lokal. Runt eller kvadratiskt bord. Néra placering av
deltagarna.

*  Nigot enkelt men trevligt att dricka och tugga pa .

*  Viktigt att ringa och paminna deltagarna att komma.

*  Viktigt att alla dr kvar till slutet — forumet ”’gar sénder” om deltagarna botjar ga innan
det dr klart.

Efter ett dialogforum kan det finnas ett behov att gruppen triffas igen, t ex att erbjuda en gemensam traff
efter ca 4 ménader fOr att berdtta om resultatet av dialogforumet. Det dr en f6rdel om en sammanstillning
av det genomfdrda dialogforumet skickas ut till deltagarna f6re uppféljningsmétet.

Tips! Oftast ricker det inte med att skicka ut en inbjudan (det hir ir inte specifikt for dialogforum utan
giller timligen generellt f6r méten) utan processledaren miste ocksa ringa deltagarna och friga: har du
tatt inbjudan, tinker du komma? P4 samma sitt beh6vs en ny paringning dagen fore ett méte: Kommer
du i morgon pa motet? Idag ldser inte alla sina email lika frekvent som f6r nagra dr sedan och framforallt
har ménga blivit simre pa att besvara dem.
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Open space

Open Space limpar sig nir dessa fyra kriterier dr uppfyllda:

- fragestillningen 4r komplex.

- den berdr vildigt heterogena grupper.

- det dr brattom.

- det finns olika uppfattningar/intresseomraden som ska tas tillvara.

I Open Space ska det finnas ett tydligt syfte. Det ska vara en bred 6ppen inbjudan med syftet. Deltagarna
sitter i en stor cirkel, som kan ha flera rader. Efter en kort inledning f6resldr deltagarna olika
fragestillningar/omriden som man vill diskutera. Dessa sitts upp pa en “anslagstavla” i mitten. Nir man
fatt fram de olika omriadena och moijligheterna som deltagarna vill ska diskuteras skapas det en plats f6r
vart och ett av omridena/frigestillningarna. Deltagarna far vilja vilken friga de vill jobba med. De byter
och gir runt mellan olika omraden som ska diskuteras. Open Space dr en marknadsplats med olika stind
f6r information och utbyte. Det dr ett ’pulserande” mellan plenum och smasessioner. En Open Space
avslutas med atersamling i plenum och presentation av vad de olika grupperna kommit fram till och vad
som blir nista steg.

Feedback

Feedback ir ett av de viktigaste verktygen att anvinda for att utveckling ska ske i en grupp. Det
grundligeande forhallningssittet dr alltid att jag vill hjilpa andra till utveckling. Téink pa att ge feedback
vid ritt dllfille ndr den andre 4r mottaglig, lagom mycket och bara sidant som den andre/de andra kan
gbra ndgot at. Ju snarare efter en intriffad situation som du ger feedback, desto bittre. Tank bara pd att
vara lugn och sansad, inte upprord. ”Vinlig och tydlig” dr bra ledord.

Att ge feedback

Beskriv den konkreta situationen

. Beritta om vad den andre personen gjorde, sa, vad
som hande

Beratfta hur handelsen paverkade dig
Jag-budskap

M =

i

Situation — Beteende - Inverkan

GOTLANDS

AFADEMIN

Viktigt nir du ger feedback dr att anvinda jag-budskap och inte siga “man” eller ”vi” utan 7jag”. Med jag-
budskapet beskriver jag vad jag tycker, kinner mm. Det visar att det jag sdger 4r min uppfattning och ger
moijlighet for den/de jag ger feedbacken till att ha sin egen uppfattning av det hela.

Nir du tar emot feedback giller det att bara ta emot - lyssna, humma och visa att du lyssnar. Nar du fatt
feedbacken behéver du bara tacka for att du fatt den. Forklara inte och ga inte 1 férsvar — bara lyssna, ta
emot och sig tack. Om det ar mycket kritik eller allvarlig kritik som ges - tala om f6r den som ger
feedbacken/kritiken hur du/ni kommer att aterkoppla.
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Det dr bra att utveckla sin kompetens att ta emot feedback - lyssna ordentligt och SEDAN bestimma om
jag ska gora nigot at feedbacken, dndra ndgot hos oss/mig eller inte. Feedback bor alltid ges personligt
6ga mot 6ga, inte via email eller brev.

Det larande samtalet
Ett enkelt men effektivt verktyg nér du vill ge nigon aterkoppling pa handlingar och beteenden som du
tycker kan forbittras dr “kuben” f6r det lirande samtalet.

Aterkopplingen sker i fyra steg, se bild. Det férsta “observationerna” och det sista “jag vill...” ir mycket
viktiga.

Det larande samtalet

Observationer —+———  Jagtycker....

|
!

Jgvill ... < Jagkanner....

GOTLANDS

AKADEMIN

Observationer ir att du forst dterger situationer som faktiskt har hint — vid vira méten den 3 september
och 2 oktober kom du inte”. Det ska vara observationer som har hint och som dr ”fakta” och inte
uppfattningar eller tyckande. Fér att ge dterkoppling kan du behéva samla péd dig observationer. Datum
och siffror forstirker observationerna. Det viktiga dr att utga fran fakta, saker som har varit/hint och
som du vill férindra. Efter det kommer vad du tycker om det hir — jag tycker att vira méten blir
ineffektiva och far ett simre innehall nir inte alla 4r med och bidrat”. Jag-formen dr nédvindig for att
visa att det hir dr din uppfattning och du éppnar upp 6r att den andra personen kan ha en egen, och lika
ritt, uppfattning. Nésta steg dr att du sdger vad du kidnner om det som har hint — ”’Jag far en kinsla av att
du inte prioriterar och respekterar vira méten”. Det fjirde steget dr sedan ditt f6rslag till 16sning — 7Jag
vill inf6r framtida méten att du antingen kommer eller hittar en ny motestid nir vi alla kan”. Efter det
efterfragar du den andres syn pa det som har hint och forslag pa 16sning.

Riskanalys

Riskanalysen genomférs bist som brainstorming nir en grupp ir samlad. Det brukar komma upp bade
stort och smatt att ta hand om. Brainstorma kring vad som kan hinda i processen som kan skapa
problem, vilka konsekvenser det fir om det intriffar och vilka atgirder som antingen kan géras fOr att
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férebygea att risken intriffar eller vilka dtgirder som gors — en ”’plan B” — om risken intriffar. Ofta
kommer det upp manga risker, allvarliga och mindre allvarliga om vartannat. Det finns oftast behov av att
prioritera och rangordna riskerna. Antingen kan man goéra skattningen ldgrisk, mellanrisk eller hégrisk
eller sd kan man sitta ett riskvirde genom att bedéma betydelsen av risken och sannolikheten f6r att den
ska intrdffa och multiplicera dessa med varandra for att f4 fram ett riskvirde. Oftast anvinds skalan 1-5
dir 1 star for obetydlig risk/osannolik risk och 5 for avgorande risk/mycket sannolikt.

Utover att man i en grupp skapar en férberedelse f6r tinkbara risker som kan komma att bli verklighet 1
en process, ir riskanalys ocksa ett utmirkt verktyg for att fa aktérerna att tinka sig in i hur processen
kommer att bli.

Riskanalys

Moment / Innebérd/ Atgard tydelse | Sanno
Hindelse Konsekvens 15 het
15

Stort behov Diskussionertar  Kursledarna lederoch 5 4 20
attdiskuters. 53 myckettid it haller traden.
viinte hinner bli  Slussar Gwrigt till lunch

konkreta och middag.
ForvEntan"nu  Lyfta alltjsg har Tydlig presentstionav 4 4 20
ska jagfaalla behov av. programmet
mina problem Enasomvadvi Gemensamma
lasta” tar upp. fordndringar av
Besvikelss. programmet.
Stor zrupp Svarthallatider H3lla tider. 3 4 12

ochallakan LAta alla kammatill
kommatilltals. tals.

Presentationsteknik och retorik
Som komplement till denna dokumentation finns kompendiet ”Presentationsteknik och retorik” f6r er
som vill ldsa mer om detta. Det gar att fa frin Gotlandsakademin. Tala med kursledningen.

Litteraturtips
Hallgren, L. & Ljung, M. 2005. Mijjokommunikation. Aktirssamverkan och processledning. Lund:
Studentlitteratur. 188 sidor.
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