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En inspirationsskrift

Den har skriften bygger i huvudsak pa de lardomar, erfarenheter och
tankar som delades under den workshop som Thomas Lundquist,
ekonom (och numer gatudirektor) i Malmoé Stad, ledde for Healthy
Cities den 25 april 2017 med temat:

En holistisk investeringspolitik som gynnar jamlika levnads-
villkor och hallbar utveckling. Infor motet hade nedanstaende text
formulerats, med ett antal ledord foér att ringa in workshopens
inriktning.

De kommunala och regionala investeringar vi gér bér bidra till mer dn
ett syfte. Nyckelordet for att sld fler flugor i samma smaill dr att arbeta
tillsammans. Da ékar ocksa mdéjligheten till ett holistiskt tinkande,
pd bdde ldang och kort sikt. Tillsammans kan vi ldttare vara
inkluderande och transparanta, definiera nyttor och behov, sditta
gemensamma mdl, utgd frdn en geografisk plats istdllet for en
forvaltningsstruktur och inte minst kan vi tillsammans komma overens
om en styrning och ledning som leder till en holistisk investerings-
politik som gynnar jdmlika levnadsvillkor och hdllbar utveckling. Det
dr pd den geografiska platsen som mdnniskor lever sina liv och det dr
ddr allaperspektiv som bildar Agenda 2030 samsas och samspelar
varje dag dret om.

Eftersom vi sjidlva blev sa inspirerade, vill vi dela med oss och
inspirera andra till nya arbetsformer som kan stddja ett komplext
och langsiktigt utvecklingsarbete med en arbetsform som ar
inkluderande och transparent. Vi tror att komplext inte behdver
betyda komplicerat om man har fokus pa gemensamma mal och
nyttor.

God Lasning!

Kerstin Mansson Marianne Dock

Koordinator gruppledare
FAKTA HEALTHY CITIES

Nationella Healthy Cities natverket ar en ideell organisation som har kommuner
och regioner med 45 % av Sveriges befolkning som medlemmar. Tillsammans
med andra nationella niatverk i Europa ar vi ett arbetande natverk inom WHO. Vi
arbetar utifran de globala hallbarhetsmalen Agenda 2030, med sarskilt fokus pa
att skapa jamlikhet i vara invanares héalsa. Vi vill att vara invanare ska kunna leva
ett gott liv, och maste veta hur vara invanare har det och vilka utmaningar vi star
infor. [ ndtverket tar vi hand om detta genom att envist och ofértrutet arbeta for
att skapa basta maojliga strukturer for beslut och arbete over alla granser i vara
kommuner och regioner. Vi vill att varje barn hos oss ska fa den basta starten
livet. Tillsammans i natverket arbetar politiker och tjansteman med att hela
tiden inspirera och goéra alla vara viktiga samhallsuppdrag dnnu battre for
folkhélsan och den sociala hallbarheten.



Introduktion

Kommunernas och regionernas utvecklingsarbete har under de
senaste decennierna forandrats. Antal projekt med gemensamma
beréringspunkter 6kar i takt med mer holistiska angreppssitt. Aven
antal aktorer Okar, inte bara inom offentlig sektor utan behovet av
samverkan med fastighetsagare, ideell sektor, medborgare och andra
gor att betydligt fler blir angeldgna samarbetspartners. Graden av
komplexitet har okat.

Det stéller krav pa okad tillit och nya sitt att samarbeta p3, inte
minst inom budgetarbetet, dar vi flyttar fokus fran det enskilda
projektet till hur flera projekt och aktiviteter kan samverka for att
uppna overgripande mal och skapa langsiktig nytta.

FN:s Agenda 2030 (och manga av Healthy Cities medlemmarnas mal)
visar med stor tydlighet att dagens mal och fragestéllningar gar pa
tvars genom organisationsgranserna vilket ytterligare 6kar komplex-
iteten och behovet av samverkan.

Metodiken for var workshop utgick fran fyra moment: Inledning,
Nulage, Framtid och slutligen Handling.

INLEDNING - programstyrning och investeringspolitik

Det traditionella sittet att arbeta med kommunal ekonomi, innebar
att varje forvaltning hanterar sin (ettars)budget fran planering och
genomforande till utvirdering. Thomas beskriver istdllet hur en
investeringspolitik kan utgd fran ett geografiskt omrade (och inte en
forvaltning), och innehdlla manga olika projekt som tillsammans
bildar programmet fér omradet.

Initiering och uppdragsbeskrivningar av program som samordnar ett
flertal projekt och som involverar flera férvaltningar behover da stod
och beslut fran den hogsta politiska ledningen. Erfarenheterna fran
vara medlemskommuner visar dock att det inte bara ar politiska
beslut som behovs: en stor dos av tillit mellan férvaltningarna ar
nodvandigt for att samarbetet ska fungera.

Kédrnan i programstyrningen utgors av en nyttodriven planering med
en samordningsfunktion som leder en foérvaltningsévergripande
programgrupp. Samtliga kommunala investeringar, fysiska och
sociala, for det aktuella omradet samlas har, och varje investering
bedoms utifran vilken nytta den gor och hur val den stimmer
overens med de 6vergripande malen.

Vid varje ny avstamning, grind, bedéms investeringen, exempelvis
utifran en 5-stegs analys:

Strategier: Stimmer investeringen 6verens med kommunens 6ver-
gripande mal.

Nyttor: Vilka nyttoeffekter skapar investeringen, i forsta hand for
kommuninvanarna, utifran ett miljomassigt, socialt och ekonomiskt
perspektiv.

Marknad: Vilka samarbetspartners ar intresserade eller berdérda av
investeringen. Ar den genomforbar.

Ekonomi: Hur ser de kommunalekonomiska konsekvenserna ut.
Styrning: Hur styrs investeringen fram tills ndsta grind



Beddmningen behover inte innebdra att alla fem aspekter visar pa
tydliga positiva resultat for att passera vidare till nista grind. Ar
marknaden mogen och beredd att satsa nu, kan det 6vervaga aven
om den kommunalekonomiska situationen inte forbattras. Eller att
nyttan beddms sa stor att det ar vart att satsa trots att marknaden
inte ar intresserad.
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Bilden dr ett exempel pd hur programstyrning kan se ut, och illustrerar hur
vissa investeringar fdr vinta medan andra passerar de grindar som leder
fram till levererat resultat.

NULAGET

Vi inleder dagens interaktiva del med att fundera pa vad vi ar stolta
over pa hemmaplan. Manga av oss ser redan ett stort engagemang
och ett 6kat samarbete 6ver forvaltningsgranserna och har lyckats
komma en bra bit pd vagen i ett strukturerat och organiserat arbets-
satt dar det holistiska perspektivet rader.

Vi har exempel pa hur 6vergripande mal bryts ner till ndamndsmal sa
att alla forvaltningar arbetar mot samma mal, och pa manga hall lyfts
verkligen nyttan med verksamheten fram som en viktig malsattning.
Specifika gemensamma stadsutvecklingsprojekt, tematraffar utifran
overgripande planering, och arbeten med gemensamt forhallnings-
satt ar andra exempel pa vad som fungerar bra.

Det finns ocksd mycket kunskap att ta till vara pa inom vara egna
organisationer, vilket inte hindrar att vi ser manga goda samarbeten
med externa aktorer, och inte minst att vi har natverket Healthy
Cities som ett stod och drivmedel.

Det finns dock hinder pa vagen for att gemensamt na en holistisk och
langsiktig investeringspolitik som gynnar jamlika levnadsvillkor och
hallbar utveckling. Dessa hinder delade vi in i Organisatoriska, Eko-
nomiska, Kulturella och Brist pa mod.



Organisatoriska hinder

En organisation betyder i detta sammanhang bade utformning och
det inre liv som karakteriserar en organisation. Vi uppmarksammar
dessa hinder for att kunna 6vervinna dem. Vi maste dock se och
forsta strukturer for att nd en féorandring.

De flesta kommunala och regionala organisationer bygger pa en for-
valtningsstruktur som ocksad foljer en nationell stuprérsindelning.
Det innebdr en organisation med olika fackndmnder och fackfor-
valtningar. Trots Overgripande organ som regionfullmdktige och
kommunfullméaktige och fackndmnder med tvarsektoriella uppdrag
ar det svart att arbeta holistiskt. Trots alla goda intentioner ar
forvaltningar organiserade i stupror, som latt leder till en tendens att
tanka i revir, och som i sin tur kan hindra gemensamma och mer
kreativa losningar.

Budskap om gemensamma arbeten och ldsningar far svart att na ut i
en organisation vars ansvarsomraden och mandat bade politiskt och
ekonomiskt ar knutna till uppdrag, genomférande och losningar for
delarna och inte till helheten.

Brist pd gemensamma tolkningar av malsattningar och riktlinjer,
samt brist pd engagemang for fragor som Kkrdver tvarsektoriella
arbetsformer och beslut faller ocksa under organisatoriska hinder.
Konstanta och stora omorganisationer blir energitjuvar dar arbeten
bromsas av att personal hamnar pa nya funktioner. De relationer
som skapas i en samarbetssituation ar da extra utsatta nar individer
byter uppdrag.

Ekonomiska hinder

Osdkerhet och ovilja att avsiatta medel fér uppdrag som kraver
helhetslésningar i en gemen-sam budget kan vara ett av manga
ekonomiska hinder.

Vi ar medvetna om de problem och dilemmor som kraver ett helhets-
perspektiv for att nd framgang, men var budgethantering gor det
svart att ga in och vara proaktiv och exempelvis ta fram en gemen-
sam ekonomisk styrning.

Vid behov av att effektivisera ar det ofta enklast att se pa de kort-
siktiga vinsterna och inte de langsiktiga. Besparingarna landar ofta
pa de gemensamma forebyggande delarna for att klara av kiarnverk-
samheten.

Kulturella hinder

Kulturen som gor att vi vare sig belonas for, har mandat pa riktigt till
eller ar tranade i tvarsektoriell problemlosning och samtal, praglar
hela den offentliga kulturen fran nationell niva till lokal niva.
Gemensamma utmaningar kraver manniskor och organisationer som
arbetar pa andra sitt och i andra former. Vi maste vara skickliga pa
att bygga relationer, koppla samman sektorer och kunna lyssna.
Organisationen maste fungera som natverk for att kunna facilitera
ett gemensamt arbete av den karaktir som behdvs. Det innebar



mojligheter att rora sig fritt for dem som ska lésa uppdraget 6ver
granser och hierarkier. Idag finns tendenser att byggandet av nat-
verk kan ses som hot, och vi har erfarenheter av att man till och med
soker hindra dem.

Brist pa tillit ar ett helt avgérande hinder for samarbete. I samma
harad utvecklas ldtt en "peka finger kultur” i akt och mening att
undvika att vara den som gjort fel, ndgot som synts i offentlig sektors
kultur under senare ar. Ett synligt tecken pa att denna tillitsbrist
aven uppmarksammats nationellt ar regeringens tillsatta Tillits-
delagation.

Kulturella hinder uppstar framforallt nar goda samverkanskulturer
saknas och nér vi tenderar att inta ett protektionistiskt och sjalv-
beldtet forhallningssatt. Att olika kulturer har olika sprak underlattar
inte heller for att komma samman och skapa gemensam forstaelse.

Modigt ledarskap

Nar de hinder som beho6ver dvervinnas ser ut som ovan kravs bade
foretagsamhet och mod om man &r satt att samordna utifrdn ett
helhetsuppdrag. Har ser mdnga i vart natverk att en viss forsiktighet,
for att inte sdga feghet, ar en dalig strategi for 6verlevnad. Har maste
tydliggoras att samordning alltid bygger pa relation och acceptans
for person och det uppdrag som ska samordnas.

Nar organisationens mod brister ar det inte latt att beskriva nod-
vandigheten av strukturer for styrning, ledning samt kulturer som
faciliterar ett synsatt pa tvars och ett forhallningssatt som utgar fran
samverkan. Nagra fa personer med samordningsuppdrag kan inte
arbeta med tusentals anstdlldas forstaelse for samband och samspel
som ska leda till jamlik héalsa och hallbarhet, om det inte finns starka
och motstandskraftiga strukturer for detta.

Ett exempel pa detta ar svarigheten att fa med vara kollegor fran
andra avdelningar till natverket dven nar natverket arbetat med just
deras fragor.

Till syvende och sist behdvs ett bra och modigt ledarskap som har en
forstaelse for helhet och delar och formar leda utifran langsiktiga
sammanhang och inte faller for kortsiktiga l6sningar.

Farhagor

Vi dgnar darefter en stund at att fundera pa vilka farhdgor vi ser infor
inforandet av en mer holistisk investeringspolitik.

Framfor allt dr det uthallighet 6ver tid som riskerar att fallera, en
uthallighet som dessutom paverkas av faktorer som olika person-,
politik- och organisationsforandringar. Férvantningar som skapas
bygger pa en stabil och seriost satsande inriktning, och tal inte
direktiv som kullkastar fardriktningen. Vi konstaterar dock att om
bara viljan finns kan manga farhagor 6vervinnas.



FRAMTID - Férhoppningar, majligheter eller Vad kravs

Det dr inte svart att inse att vi behdver ha en gemensam bild av
vision, mal, nyttor och dess forvantade effekter, for att lyckas med
styrningen av komplexa program. En tydlig organisationsstruktur ar
givetvis betydelsefullt men finns inte den 6vergripande tilliten till
programmet och samordningsfunktionen spelar organisationen
mindre roll. Har beh6vs bade god kommunikation och transparens
for att lyckas.

Vid fasen dar investeringen ska realiseras kan varje forvaltning sta
for genomforandet (partiell programstyrning) eller sd kan den
overgripande organisationen gora det (fullstdndig programstyrning).
Synergieffekterna kan bli battre i det senare alternativet, med de
gummibandseffekter som finns niar en enda ekonomi kontrollerar
alla investeringar, men kan ocksa innebdra svarigheter i den
kommunala hanteringen. Med partiell styrning far ledningen en mer
koordinerande an styrande roll.

Som stdd i tdnket att kombinera investeringar av bade fysisk och
social karaktar visade Thomas en bild pa en DNAmolekyl.

P4 den ena strangens kopplingar finns de harda viardena (mal,
budget, chefskap), pa den andra finns mjuka varden (kultur, tillit,
ledarskap). For att samhallet ska fungera kravs balans mellan bade
dessa sidor. Inget gynnas av att den enas eller den andras
forhallningssatt far lov att styra utvecklingen.

Tydlighet, engagemang och stark programledning blir da nyckel till
framgangsrika program. Att driva ett komplext forandringsarbete
med ett stort antal projekt och med manga involverade aktorer
kraver ett start ledarskap. Att leda i féorandring innebar att utveckla
bdde strukturer och processer samtidigt som man skapar engage-
mang och dialog med alla involverade.

Programledning innebar att leda omfattande atagande och fragor
som gar pa tvars genom organisationen och som involverar ett flertal
olika intressenter. Detta kan upplevas som ett hot inom delar av
verksamheten, sarskilt om programmet driver fragor som linje-
verksamheten traditionellt har ansvaret for.

HANDLING - Vad kan vi gora

Pa hemmaplan ser vi behov till forandring men ocksa mojligheter. Vi
kan med vart natverks energi driva fragor och bidra med modiga
exempel. Redan idag pagar arbeten som samlar representanter
tvarsektoriellt for att utifrdn en geografisk plats istdllet for en
organisation angripa komplexa fragor (exempelvis Case Linddngen i
Malmo och Projektstudion i Boras).

Det ar upp till var och en av oss att kratta for nya arbetsmetoder och
nya satt att inkludera aktorer, allt ifrdn andra offentliga forvalt-
ningar, privata och ideella verksamheter till medborgarna sjalva.
Med "walking and talking” menar vi att det inte alltid behovs for-
ankrade beslut fran hogsta niva for att badda for nya kontakter och
goda initiativ.




Med nya satt att arbeta tror vi att vi kan fa en mer integrerad och
relationell styrning, som i sin tur kan leda till mer jamlika for-
hallanden. Lyckas vi med en bredare inkludering far vi pa kopet en
tillfredsstélld och nyttodriven profession som marker att den gor
skillnad foér invanaren.

Vad vill vi uppna
Vivill se:

e En politisk enighet kring valfardsfragor som leder till med-
vetna mal med en sa tydlig riktning att det ar latt att ta
modiga initiativ.

e En rattvisare fordelning pa makt och resurser med storre
tilltro och tillit till varje delaktig aktor.

e Fortsatt radargrupp (walking and talking) i vart natverk som
kan utveckla idéer och stotta pa hemmaplan.

Vi lekte med tanken att vi natt fram

Om vi nu lyckas med En holistisk investeringspolitik som gynnar
jdmlika levnadsvillkor och hdllbar utveckling, hur gjorde vi. Har
kommer ett axplock av goda idéer som genom den har skriften far
gro och vixa pa respektive hemmaplan:

Vi ndrmar oss politiken ("guldzonen” dar politiker och tjanste-
personer mots) och far okad forstdelse for de langsiktiga mal vi
gemensamt tar fram (utifran Agenda 2030).

Vi frigor krafter over forvaltningsgranserna som far mandat att vara
modiga, flexibla och uthélliga. Hellre borja (KOR) trevande (AGILT)
an att inte gora nagot alls, men vara noga med vad man vill uppna
och hitta bra metoder for att mita resultat (MAT).

Vi anstranger oss att vara transparanta, att hitta de goda krafterna
och att inbjuda till delaktighet och spridning av makt.

Nasta steg

Temat avslutas med att vi listar olika aktiviteter for att komma
vidare utifran hur svart de ar att genomféra jamfért med hur stor
paverkan de far.

1) Enkelt att genomfora, stor paverkan

* Samla och sprida kunskap

* Kollegial handledning oss emellan, testa olika strukturerade
metoder

» Tips pa olika metoder och koncept

* Konkreta exempel fran hemmaplan och tid for dialog och reflektion

* Hjalp att ta sig an .. Fragebatterier for dialog pd hemmaplan

* Lyfta framgangsfaktorer

» Samla kompetenser forutsattningslost

* Inspirera medlemmarna i natverket i att utveckla arbete

* Natverket stodja "under radar” arbetet pilot, testa och prova

* Inspirationsverk utifran en ny investeringspolitik - Marianne och
Kerstin (= denna skrift)



Vi foljer upp inom natverket och lagger en plan for nar och vem.
Aktiviteterna blir medel som kan anvdndas inom omradena nedan,
dar vi ocksa pekat ut vem som kan ta ansvar.

2) Svart att genomfora, stor paverkan
e Ledarskap-kultur-tillit-manskliga moten-trad till hostmote -
Alla
Bjuda in tillitsdelegationen - Kerstin.

e Inspiration och dialog i natverket Crossing borders Host 2017
- Alla

e Nya arbetsformer

e Nya matmetoder - Maria W, Lisa G, Anna B Host 2017

e Metodstdd till andra aktorer - parkeras Falun/Helsingborg
Ovanstaende ar for natverket forslag pa omraden att arbeta inom och
se narmre pa, bade pa lang och Kkort sikt.

Sammanfattningsvis

Vi studsade inspirerade fran évningarna med nagra uppfodrande motton
ringande i vara éron.

"KOR - den som inte har gjort fel har inte gjort ratt”

"ALLA kompetenser har ratt - men inte helt”




