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Forord

WHO:s svenska Healthy Cities ndtverk har under 15 ar i Sverige haft fokus pa att vara beslut hos
medlemskommuner och regioner ska vara langsiktiga, tvarsektoriella och utjamnande. Allt for att
minska skillnaderna i halsa hos vara invanare.

Denna skrift beskriver och reflekterar kring svarigheter och mojligheter med att styra, leda,
organisera och bemanna med detta for 6gonen. Perspektivet ar politikens och professionens.

Skriften ar giltig for alla stora hallbarhetsutmaningar som klimat, jamlikhet, jamstalldhet och
folkhalsa vilka kraver detta men som konkurrerar med en tidsanda som géarna vill ta en fraga i taget
och férenkla bort till obetanksamhetens grans. Budskapet att allt hanger samman och behover
samspela har darfor tidvis inte lyckats gora sig tillrackligt horbart.

Nu har dven ett virus visat att manniskors livsvillkor som alltid byggs 6ver tid ar avgérande for
hélsan. Hotet mot héalsan i befolkningen visar pa betydelsen av en offentlig organisation som har
resiliens och kan mota stora sammansatta samhallsutmaningar.

Ett varmt tack till medlemmarna i Nationella Healthy Cities natverket for alla bidrag och allt ert
engagemang.

Maj 2020
for Nationella Healthy Cities Natverket

Redaktionen
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Sammanfattning

Med denna idéskrift vill det Svenska
Nationella Healthy Cities natverket beskriva
det som kommuner och regioner behéver
for att ha en rimlig majlighet att styra och
leda de samhallsutmaningar som behover
hanteras tvarsektoriellt. Natverket har fokus
pa att skapa langsiktigt hallbara strukturer
pa lokal och regional niva for att minska
skillnader, framfor allt i halsa, for vara
invanare. For att na dit behover vi en
styrning som kan leda till pavisbara
utjdmningar och minskade skillnader.

Den ojamlika halsan ar en utmaning och syns
inom omraden som jamlikhet, jamstalldhet
och klimat. Gemensamt for dessa omraden ar
att de gar att paverka pa lokal och regional
niva. Skriften beskriver vad som underlattar
och vad som férsvarar for ledning och
styrning nar det géller att svara upp mot de
tydligt uttalade generationsmalen, bade i
Agenda 2030 och den nya folkhalsopolitiken.
Behoven av att 6ka jamlikheten i halsa okar
och darmed behovet av att optimera de
nodvandiga strukturerna, styrningen och
arbetssatten som leder dit. Har behandlas
omraden, motsagelser och kulturer for
styrning och ledning.

Styr- och ledningssystem ar inte fasta
strukturer. Nya styrsystem lanseras
aterkommande och prévas i sammanhang
som ar i standig forandring. Fokus behover
ligga pa langsiktiga resultat och att forma
system som garanterar bade stadga och
rorlighet. Ett gott resultat kraver politisk
konsensus over flera mandatperioder, och att
kunskap om hélsans bestamningsfaktorer
leder till verklig forstaelse. Det innebar att
tid, talamod och involvering ar avgérande
faktorer liksom utvardering och uppféljning
relaterade till malet att minska skillnader
mellan befolkningsgrupper. Férnyade
styrstrukturer kan ge positiva konsekvenser

for bade demokratin och valfardsuppdragens
innehall och utformning.

Nationella Healthy Cities-natverket har under
de sexton ar vi varit verksamma, delat
erfarenheter och sokt de basta strukturerna
for styrning och ledning, kommit fram till ett
antal slutsatser.

e Styrning som syftar till en 6kad jamlikhet i
hélsa maste bygga pa forstaelse och ett
starkt politiskt engagemang med
konsensus 6ver blockgranserna kring de
langsiktiga malen

e Resultat av tagna beslut behover
kontinuerligt efterfragas

e Med tvarsektoriella uppdrag behoéver vi
organisera oss annorlunda.

e Beslut som inte vajer for komplexa och
langsiktiga insatser dr nddvandiga

e Alla omraden behover bidra, ocksa for att
kunna identifiera och lyfta fram
synergieffekter mellan olika
politikomraden. Det langsiktiga arbetet
maste bedrivas i gemensamma processer
over funktionsgranserna.

e Uppdragen som foljer pa beslut bor vara
breda och av karaktdren att ge varje barn
den basta starten i livet

e Invanarnas delaktighet och incitament for
engagemang behover starkas dels for att
varna om demokratin, dels for att
invanarna pa allvar ska betraktas som en
del av [8sningen

e Manga styrmodeller som dominerar idag,
exempelvis NPM, bygger pa
detaljstyrning av arbetsuppgifter. De
maste pa sikt ersattas av modeller som
bygger pa tillit, engagemang och
invanarnytta. Tvarsektoriell styrning
forutsatter ett ledarskap och ett
medarbetarskap med sakkunskap som
grund och med stort fokus pa samverkan.
| organisationen behover tillitstyrning
tilldampas, dar ledarskapet ar mer
fokuserat pa koordinering.



Inledning

Skriften vander sig till politiker,
tjdnstepersoner och évriga, som ar
verksamma och intresserade inom omradet
hallbar utveckling kopplat till halsa.

Healthy Cities ar ett av Varldshalso-
organisationens (WHO) natverk. Syftet med
natverket ar att placera halsofragorna hogt
pa den lokala och regionala agendan. Healthy
Cities-natverket verkar for en systematisk
helhetssyn pa halsoarbetet genom arbetet
for jamlik i halsa.

Det svenska Healthy Cities-natverket bestar
2019 av 16 kommuner och tre regioner.
Unikt for natverket ar att politik och
profession arbetar tillsammans for att skapa
bra strukturer och aktiviteter for att minska
skillnaderna i halsa. Arbetet sker med
utgangspunkt fran Agenda 2030:s globala
mal och WHO:s Healthy Cities strategier for
att na dessa pa lokal och regional niva. Detta
sker i standigt samarbete med 6vriga
europeiska nationella natverk. Vart natverk
omvandlar internationella och nationella mal
och strategier till insatser pa kommunal och

regional niva.

Det svenska natverket arbetar utifran
foljande strategier:

1. Forbattra genom regionala och
kommunala interventioner.
Stddja och stimulera
fortroendevalda och
tjansteman i deras uppdrag.
Hoja kunskapsnivan for det
strategiska arbetet inom
natverket och medverka till att
kunskapen sprids.

Bli en rost i samhallet.

Under de senaste aren har det Svenska
Healthy Cities-natverket fokuserat pa fragor
kring ledning och styrning av folkhalsofragor.
Natverkets inhdmtade kunskaper och
erfarenheter inom omradet utgor underlaget
till denna idéskrift. | skriften lyfts olika
aspekter av langsiktighet, medskapande och
tvarsektionalitet i offentligt arbete. Arbetet i
Healthy Cities kdnnetecknas av att vi skapar
kunskap i en process, dar alla medlemmar
deltar och delar med sig utifran sina
erfarenheter och ger exempel fran den egna
regionen eller kommunen. Aktiva i natverket
ar bade fortroendevalda politiker och
tjanstepersoner.

De erfarenheter som beskrivs har kan ses
som ett samlat kunskaps-och
erfarenhetsunderlag som identifierar
framgangsfaktorer for att klara de
sektorsovergripande och langsiktiga
utmaningarna pa lokal och regional niva.
Sammanstallningen har inte ambitionen att
vara en heltdckande redogorelse for en
effektiv och i allt fungerande offentlig
verksamhet. Vi ser ddremot att vissa aspekter
behdver en narmare belysning.

Var utgangspunkt i beskrivningarna av
ledning och styrning av det tvarsektoriella
arbetet med social hallbarhet ar
folkhalsoarbetet och da sarskilt aspekterna
som berdér jamlik halsa. Vi ser dock att
utmaningarna ar desamma inom alla
hallbarhetsperspektiven.

Bakgrund

Offentlig verksamhet kan och bor beskrivas
sedd bade ur politikens, ur tjanstesektorns
och ur invanarnas perspektiv for att ges
rattvisa. En del av det vi beskriver har
forutsatter stod fran den nationella nivan
exempelvis i form av tydligare lagstiftning.
Flera nationella riktlinjer och initiativ finns
som stdd till den regionala och lokala nivan.
Kommunerna och regionerna paverkas ocksa



av lagar och riktlinjer fran EU samt
internationella 6verenskommelser,
konventioner och lagstiftning. Framfoér allt
handlar det om hur de lokala och regionala
nivaerna ansvarar for sitt satt att arbeta.

Det goda offentliga arbetet styrs ytterst av
den svenska regeringsformen:

“Den enskildes personliga, ekonomiska och
kulturella vilfdrd ska vara grundldggande
mdl for den offentliga verksamheten. Sdrskilt
ska det allmdnna trygga rdtten till arbete,
bostad och utbildning samt verka fér social
omsorg och trygghet och fér goda
férutsdttningar for hélsa.” (SFS nr: 1974:152)

Med utgangspunkt i samtliga grundlagar
uttrycks den statliga vardegrunden:

- ”"Demokrati— all offentlig makt utgar
fran folket.

- Legalitet — den offentliga makten
utévas under lagarna.

- Objektivitet — allas likhet infér lagen,
saklighet och opartiskhet ska iakttas.

- Fri asiktsbildning — den svenska
folkstyrelsen bygger pa fri
dasiktsbildning.

- Respekt for lika vdrde, frihet och
vdrdighet — den offentliga makten ska
utévas med respekt for allas lika
vdrde och fér den enskilda
mdnniskans frihet och vdérdighet.

- Effektivitet och service — effektivitet
och resurshdllning ska férenas med
service och tillgdnglighet.” (Den
statliga vardegrunden. Statskontoret
2019)

Enligt nationella kommissionen for jamlik
halsa behovs:

”... ett sektorsévergripande arbetssdtt och en
utvecklad samverkan och samordning mellan
olika omrdden, processer och perspektiv, fér
att fa till stand ett férebyggande och
Iagngsiktigt arbete fér en god och jimlik hélsa.

Detta bér inkludera bade offentliga aktérer,
sd som civilsamhdllet, professioner, néringsliv
och akademi. Kommissionen pekar dven
sdrskilt pa tre tvdrsektoriella utmaningar
klimat, jdmlikhet och jdmstdlldhet.”
(Kommissionen for en jamlik halsa. SOU
2017:47)

Statskontoret konstaterar att om malen
inom det tvarsektoriella politikomradet ska
uppnas kravs insatser inom flera olika
myndighetsomraden och regelkomplex
som i sin tur ligger inom andra
politikomraden. ”Stadskontoret
konstaterar vidare att inslaget av
tvdrsektoriella fragor i férvaltningen 6kar.”
(Pa tvaren — styrning av tvarsektoriella
fragor. Statskontoret 2006:13)

Tillitsdelegationen tillsattes av regeringen for
att se 6ver formerna for styrning och
uppfoljning av offentlig verksamhet. Stravan
ar att styrningen ska kunna balansera
behovet av kontroll med fortroende for
medarbetares kunskap och erfarenhet.
Styrningen ska ta till vara medarbetarnas
kompetens till nytta fér medborgare och
foretag. (Tillitsdelegationen Dir. 2016:51)

Stdrkt nationellt fokus pa jimlik hélsa

Den nationella folkhalsopolitiken starkte i juni
2018 sitt fokus pa jamlik halsa genom att
riksdagen antog propositionen dar det nya
overgripande malet for folkhalsopolitiken
omformulerades med ett tydligare fokus pa
jamlik halsa. “Folkhdlsopolitiken ska skapa
samhdlleliga férutsdttningar fér en god och
jémlik hélsa i hela befolkningen och sluta de
pdverkbara hdlsoklyftorna inom en
generation”.

Folkhalsopolitikens sektorsévergripande mal-
och uppfoljningsstruktur med elva
malomraden omvandlades till atta med
tydligt fokus pa de strukturella
bestamningsfaktorerna for halsa:

1. Det tidiga livets villkor



2. Kunskaper, kompetenser och utbildning

3. Arbete, arbetsférhallanden och arbetsmiljé
4. Inkomster och férsérjningsméjligheter

5. Boende och nérmiljé

6. Levnadsvanor

7. Kontroll, inflytande och delaktighet

8. En jdmlik och hélsofrdmjande hdlso- och
sjukvard

Inom respektive malomrade beskrivs de
viktigaste faktorerna som paverkar halsan
och inriktningen pa arbetet som framjar god
och jamlik halsa.

Sammantaget innebar folkhalsopolitiken att
angeldagenhetsgraden stiger for arbetet med
att 6ka jamlikheten i hdlsa samt for att
optimera de ndédvandiga strukturerna,
styrningen och arbetssatten som leder dit.
Strukturer for uppféljning och utvardering pa
lokal, regional och nationell niva pekas ut
som forbattringsomraden. (Kommissionen for
en jamlik halsa. Prop. 2017/18:249)

Kommissionen for jamlik halsa konstaterar:

“Den nationella folkhdlsopolitiken har fatt
bdttre genomslag pd lokal och regional dn
statlig nivd, éven om det finns en variation
mellan kommuner och regioner. Mdnga
kommuner, landsting och regioner arbetar
aktivt inom de livsomraden som dr centrala
fér en god och jimlik héilsa. Fler kommuner,
landsting och regioner bér dock prioritera ett
langsiktigt och tvdrsektoriellt arbete pa
omraddet. For detta krdvs att de ges adekvat
stéd, inte minst fran den nationella nivan. Det
dr viktigt att alla kommuner, landsting och
regioner ges bdsta mdjliga férutsdttningar fér
att arbeta fér en god och jimlik hilsa och
ansvarsférdelningen mellan olika aktérer och
nivder behéver klargéras.” (Kommissionen for
en jamlik halsa. SOU 2017:4 12).

Agenda 2030 sldr igenom lokalt

Det globala initiativet med Agenda 2030 har
fatt lokala genomslag i bade kommuner och

regioner. Flera av Healthy Cities medlemmar
inkluderar Agenda 2030 i planeringen av sin
verksamhet. (Agenda 2030. FN 2015)

En nationell handlingsplan fér Agenda 2030
ar framtagen, den sager att Sverige skall vara
ledande i genomforandet av Agenda 2030.
Agendan ar en angeldgenhet for hela
samhallet. Alla ska vara med och ingen ska
[amnas utanfér. Gemensamma utmaningar
lyfts ”... och det finns fortfarande utmaningar
nar det géller att uppna jamlik halsa och lika
mojligheter till livslangt larande”. (Agenda
2030 Handlingsplan FI 2018:3)

Sveriges kommuner och landsting (SKL),
nuvarande Sveriges kommuner och regioner
(SKR) redovisar i en skrift om ledarskap den
internationella organisationen for
ekonomiskt samarbete och utveckling OECD:s
modell fér arbetet med hallbar utveckling.
Den bygger pa erfarenheter fran arbete i flera
lander och lyfter upp atta avgérande
framgangsfaktorer for genomférande pa lokal
och regional niva:

”1. Det politiska atagandet/ledarskapet
genom att sékerstdlla atagande och/
ledarskap pd hégsta niva.

2. Integrerat arbetssétt genom att I6pande
6vervdga kopplingar mellan ekonomiska,
sociala och miljémdssiga aspekter av hallbar
utveckling.

3. Langsiktighet genom att sékerstélla att det
finns planer som gadr utéver
mandatperioderna och som balanserar
kortsiktiga prioriteringar.

4. Global pdverkan genom att systematiskt
6vervdga den paverkan som politiken fdr fér
livskvalitet “hér och nu”, “ndgon annan
stans” och “senare”.

5. Samordning fér policyer och institutioner
genom att Idmplig niva tilldelas uppdraget att
ha en évergripande samordningsfunktion.

6. Lokal och regional delaktighet genom att
mdjliggéra medverkan fran regioner, stdder
och kommuner.



7. Intressenters delaktighet genom att Varldshalsoorganisationen har tydligt kopplat

tillsammans med dessa identifiera sitt uppdrag till Agenda 2030 och visat att
gemensamma utmaningar, prioriteringar, jamlik halsa, saval inom ett lands befolkning
dtgdrder och mobilisera resurser. som mellan lander, ar en viktig faktor for
8. Uppféljning och utvérdering genom att hallbar utveckling. Manniskors halsa och
identifiera mal och indikatorer fér att félja véalbefinnande har saledes bade en direkt och
utvecklingen.” (Ledarskap for hallbar indirekt paverkan pa FN:s 17 hallbarhetsmal
utveckling SKL 2019). (Agenda 2030). Hélsa ar bade medel och
forutsattning for att uppna malen, liksom ett
Dessa framgangsfaktorer gar helt i linje med mal i sig.

erfarenheter som gjorts inom Healthy Cities
natverk och forstarker flera av de slutsatser
som natverket gjort.

Varldshalsoorganisationens koppling till de
globala malen illustreras nedan:
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Véarldshéalsoorganisationens Healthy Cities natverk har till detta beslutat om en strategi for att pa den
lokala nivan na de globala malens uttryckt i ett konsensusuttalande. (Copenhagen Consensus 2018)
som illustreras i nedanstaende bild.
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Peace — fred, Planet — planet, Place — plats, People — mdnniskor, Participation — delaktighet, Prosperity — framgdng/val-
stdnd, Sustainable development — hdllbar utveckling, Urban development — urban utveckling/stadsutveckling, Social
development — social utveckling, Human development — mdnsklig utveckling, Economic governance — ekonomisk styrning,
Equity governance — jamlik ledning, Health and well being — hdlsa och vilbefinnande/véilmdende.



Medlemmarna som bidragit med underlag till
skriften uppger att man utgar fran det
nationella folkhdlsomalet, malomradena och
Agenda 2030. Manga har ocksa egna lokala Organisation som kraver:
folkhalsoprogram. Framgangsfaktorer som
lyfts ar att integrera folkhalsofragornaii

Samordnade funktioner
for att driva processer, initiera

kommunens ordinarie styrnings- och samverkan och bira ett
ledningssystem, med politiska mal, helhetsperspektiv.
verksamhetsplanering och uppféljning, och att Processer for strategisk planering
se till att det inte ar nagot som ligger i ett och genomférande som ar
separat spar. forstaelsebaserade, gemensamma
och larande.
Den lokala och regionala nivan maste kunna Kunskapsunderlag och uppféljning
besluta om, planera fér och genomféra som tydliggér samspelet mellan
langsiktigt medskapande och tvarsektoriellt tvarsektoriellt ansvar och
arbetssatt; for att na malet att minska sektorsansvar avseende
skillnaderna i hilsa. Vara gemensamma genomférande och resultat kopplat
erfarenheter fran politik och profession i till jamlik halsa.

Healthy Cities-natverket gor att vi ver aren Kvalitet ska vara samverkande och

aterkommit till féljande tre delomraden och relationell.

ett antal forutsattningar inom dessa som
behovs, for att detta ska bli majligt.

Politisk styrning som kréver: Kompetens som kréver:

e Engagemang som &r politiskt Ledare som:

vérdebérande och hallbart ver tid skapar ett tillstande klimat, och

behéver samsyn 6ver blockgranserna framjar samverkan &ven utanfér den

Kunskap och forstaelse hela vigen fran egna organisationen.

politik, och utforare till invanare. Insikt

om att kunskap ar grundliaggande men Medarbetare som:

inte tillrackligt fér arbetet med prioriterar samverkan i och utanfor

tvarsektoriella utmaningar. den egna organisationen.

Langsiktiga malsattningar inom

omraden som tillsammans tacklar Medskapande invanare

med mandat att delta och paverka i

utmaningen jamlik halsa. Konsensus ar
nodvandig kring problembeskrivningen processer.

over lang tid.
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Delomrade 1 Politisk styrning
och ledning

"Ett bra politiskt beslut, eller kanske
snarare en bra beslutsprocess ar att det
finns en tidig dialog mellan forvaltning och
politik, dar professionens kunskap
kommer politiken till del, men ocksa att
det finns en lyhordhet for politikens
viljeinriktning och vardegrund. Jag tror att

det kommer bli allt viktigare att ocksa

involvera kommuninvanaren bade infor
och efter beslutsfattande.”
(Kommunalrad Ida Legnemark, ordférande
i Healthy Cities-ndtverket 2015-2019)

Engagemang

Engagemang som dr politiskt vérdebdrande
och héllbart éver tid behéver samsyn éver
blockgrénserna.

| manga av natverkets kommuner ar
folkhalsoarbetet politiskt kopplat till
kommunstyrelsen. Nar det gdller regionerna
varierar det. Det finns ofta en sarskild
beredning eller ett folkhalsorad/hallbar-
hetsrad/livskvalitétberedning m.m. for
fragorna. Dessa kan besta av bade politiker,
chefer, tjanstepersoner dven fran andra
verksamheter och externa aktorer ex.
regionen och polisen. | flera
medlemskommuner och regioner ar
folkhéalsan en av grundpelarna tillsammans
med hallbar utveckling och andra tvirgaende
perspektiv.

Vikten av engagerade politiker podngteras. |
samtliga enkater, samtal och reflektioner som
gjorts inom ramen for Nationella Healthy
Cities-natverket ses detta som en absolut
grundférutsattning. Var slutsats ar att styrning
som syftar till en 6kad jamlikhet i hdlsa maste
bygga pa ett starkt politiskt engagemang dar
det finns konsensus 6ver blockgranserna och
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dar man kontinuerligt efterfragar resultat av
tagna beslut. Risken vid konsensus ar att det
partipolitiska incitamentet kan upplevas som
forsvagat.

Region Ostergétland | arbetet med
Ostgdétakommissionen skapades ett
gemensamt badrande: - engagemang. | detta
arbete som var ett uppdrag av
regionférbundet Ostsam, identifierades
behovet av en bred politisk samsyn i arbetet
for en jamlik halsa i lanet. Slutrapportens
rekommendationer visar pa behovet av ett
langsiktigt arbete som stracker sig dver flera
mandatperioder. For att na en politisk samsyn
kring hdlsolaget i lanet inbjods alla partier till
att delta i de workshops som kommissionen
genomforde med olika teman. P3 det forsta
arbetsmotet presenterades en kartlaggning
Over halsolaget i lanet utifran socioekonomisk
bakgrund. Efter att ha skapat en gemensam
bild, kunde en diskussion paborjas i
efterkommande arbetsméten om vilka
faktorer som I3g bakom den ojamlika halsan.
Med utgangspunkt i dessa diskussioner och
aktuell evidens formulerade sedan
kommissionen sina rekommendationer. Ett
enigt regionforbundsfullmaktige stallde sig
bakom slutrapporten. (Region Ostergétland
2014)

Kunskap och forstaelse

Kunskap och férstdelse hela végen frdn politik,
utférare till invanare. Insikt om att kunskap dr
grundldggande, men inte tillréickligt for arbete
med tvdrsektoriella utmaningar.

Till grund for styrning och organisering ligger
forstaelsen for vad som ar avgorande for
jamlik hadlsa. Kunskap om halsans
bestdamningsfaktorer dr avgérande for att ta
sig an fragan utifran ett brett
samhallsperspektiv dar olika aktorer maste
involveras for att na jamlik halsa i
befolkningen.

Vad ar da skillnaden mellan kunskap och
forstaelse och vad skiljer ett agerande utifran



kunskap fran ett agerande utifran forstaelse?
Att forsta ar att se monster. Den som forstar
kan tillampa det som larts pa nya problem —
forst da blir kunskapen produktiv och inte
bara repetitiv. Forstaelse ar att se hur alla
olika delar griper in i varandra och ar
nodvandiga pa olika satt for att fa en bra
|6sning. Forstaelse innebar att dga formagan
att ta med sig, reflektera och addera ny
kunskap, for att I6sa de utmaningar som finns.
Detta skapar bade respekt och tolerans for
olikheter under arbetet, vilket ar nédvandigt
for att nd resultat. Fullstandig forstaelse av ett
kunskapsomrade kan inte skapas enbart
genom att lara in fakta — det kravs en
forstaelse av de underliggande ménstren for
att se hur kunskapsomradet hanger samman.
Forstaelse nas darfor inte i faktaformedling via
en enkelriktad information, utan i processer
dar samverkan sker kring olika uppdrag.

Inledningsvis kraver ofta ett sddant arbetssatt
mer tid, men blir efter hand tidseffektivt, da
samverkan drivs utan tidsédande
"forhandlingar” kopplade till
stuprorstankande. Forstaelse blir dirmed mer
hallbart, sett i ett langre tidsperspektiv.

Bristande forstaelse kan vara en av
forklaringarna till att klyftorna mellan olika
grupper okar. Man ar ofta snabb till att soka
nya lésningar, utan att ta till vara tidigare

erfarenheter. Konsekvensen av brist pa
forstaelse, ar att ett agerande kan hinna
omformas flera ganger, innan det nar sina
utforare. Varje niva tenderar att agera utifran
”sitt eget huvud” i stéllet for utifran
gemensam forstaelse for helheten. Darmed
dventyras forutsattningarna for ett
kontinuerligt medskapande med invanarna.
Innehallet i det politiska uppdraget riskerar att
inte kdnnas igen nar det nar invanarna.

Ett agerande grundat enbart i kunskap inom
ett enskilt omrade ar skort. Vi ser standigt
detta i den perspektivtrangsel som existerar
kring folkhdlsoomradet. Det kan gora att man
snabbt byter bade inriktning och 6verbyggnad,
utan att koppla samman grundlaggande
sociala hallbarhetsfaktorer. Fragorna ar
komplexa och kraver kunskap fran flera
vetenskapsomraden och flera perspektiv
maste kunna hanteras parallellt; kortsiktighet
kontra langsiktighet, olika gruppers behov,
olika aktorers roller och maijlighet till att
paverka. Att inte forsta och bejaka
komplexiteten riskerar medfora forenklingar
och insatser som inte paverkar
ojamlikheterna. Det ar viktigt att identifiera
synergier mellan dessa olika omraden och
darmed motverka perspektivtrangsel, dar man
sldass om det politiska utrymmet.

(Modell:Ostgétakommissionen 2014)
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Statskontoret beskriver detta. “Man kan tala
om att “perspektivtringsel” uppstdr genom
att det dr mdnga perspektiv som ska dela pd
uppmdrksamheten. Det finns ddrfér anledning
att inte utan vidare acceptera ett visst
omrades énskan om att 6ka just det egna
omrddets genomslag inom olika andra
sektorer. Det finns risk fér en viss ryckighet
eller kortsiktighet i genomférandet av
frdgorna, genom att politiker tenderar att
manifestera politisk styrka genom att lyfta
fram en viss tvdrsektoriell fraga.” (Pa tvaren.
Statskontoret 2006:13)

Det svenska Healthy Cities-natverkets
medlemmar arbetar pa olika satt med att
skapa nya vagar att vanda sig till invanarna,
for att fa fram kunskap och verklig forstaelse.
Sarskilt pa barn- och ungdomssidan
forekommer manga satt att utbyta kunskap
och forstaelse mellan politik, profession,
foraldrar, barn och unga. Medlemmarna har
genom olika arbetssatt 6kad inkluderingen av
invanare, ibland i konkreta satsningar pa
fordjupade dialoger innan beslut. Det har
ocksa tagits fram stoddokument for att
forverkliga intentionerna i den sociala
hallbarhetsstrategin. | Norrkoping anstalls
ungdomar exempelvis som
kommunutvecklare under sommaren. De

jobbar med olika uppdrag fran organisationen.

Ungdomarna blir pa sa vis delaktiga i
kommunens verksamhetsutveckling och
medskapare av kommunens tjdnster. Arbetet
overlamnas till uppdragsgivarna. Ungdomarna
far efter 6 manader aterkoppling pa vad som
hant med forslagen.

Styrning

Langsiktiga mdlsdttningar inom omrdden
som tillsammans tacklar utmaningen jamlik
hélsa krdvs. Konsensus kring
problembeskrivningen éver ldng tid dr
nédvdndig.

Den nationella kommissionen for jamlik halsa
konstaterar i sitt andra delbetdankande att:
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“Fér att uppnd en vdl fungerande styrning av
folkhdlsopolitiken, kréivs fér det férsta 6kat
fokus pa jamlikhet och tydligare mdl. For det
andra att arbetet organiseras sa att det
bedrivs brett, I6pande, Idngsiktigt och
dynamiskt i férhdllande till ett foérédnderligt
samhdlle. Fér det tredje krdvs 6kat dgarskap
fran alla berérda aktérer och sektorer. Detta
férutsdtter i sin tur bdttre stéd och
samordning. Fér det fjédrde krévs en mer
utvecklad uppfélining som méjliggér
jémforelser 6ver tid och mellan olika
samhdllsnivéer samt en analys av drivkrafter
bakom ojémlik hélsa.” (Kommissionen foér en
jamlik halsa. SOU 2017:4)

Statskontoret lyfter de problem med styrning
av tvarsektoriella fragor som kan uppsta i
skarningspunkterna mellan tvarsektoriella-
och vertikala perspektiv. Budgetansvaret
ligger oftast i den sektoriella styrningen.
Malkonflikter kan uppsta mellan sektoriella
och tvarsektoriella mal. Detta beror ofta pa att
det inte gjorts avvagningar och prioriteringar
mellan varken mal eller perspektiv. | valet
mellan tva prioriteringar valjs bagge. | regel
kommer da det tvarsektoriella perspektivet att
fa sta tillbaka for det sektoriella. Detta leder
till att det tvarsektoriella malet forlorar i
legitimitet. Svarigheter kan ocksa uppsta i
relationen till verksamheternas
kdrnverksamhet. Det kan havdas att
verksamheten styrs pa tva satt samtidigt; dels
genom en traditionell, sektoriell styrning, dels
genom tvarsektoriella processer

Styrningen av tvdrsektoriella fragor innebar
inte endast att styrningen ar mer horisontell,
utan lika mycket att omradena ofta i sig ar
mer svarfangade. Styrningen blir darfor till
stora delar indirekt. Det handlar om att
paverka forutsattningar som paverkar andra
aktérer. Problemens orsaker kan finnas pa
manga stallen och pa manga nivaer i samhillet
— kommuner, organisationer, féretag och
enskilda individer, det vill saga i hela
samhallet.



Manga tvarsektoriella fragor ar av
vardegrundskaraktar. For att politiken ska fa
genomslag kravs att medborgarna tar till sig
den vardegrund som ligger bakom politiken.
Eftersom det inte gar att lagstifta om synsatt
och attityder maste politiken darfér anvanda
olika metoder for att paverka. (Pa tvaren
Statskontoret 2006:13)

| en av Tillitsdelegationens rapporter
diskuteras effekterna av de fristaende
vardegrundsarbeten som bedrivs inom
offentlig sektor. Istdllet for att utga fran den
statliga vardegrunden, (se under Bakgrund)
tas vardegrunder fram med fokus pa bilden av
hur man vill uppfattas. De kopplas da ofta till
varumarkesarbeten. Detta har inget med den
verkliga vardegrunden att géra. Denna
behover utga fran lagstiftning, politiska beslut,
professionellt omdéme, etik och
omhéandertagandevarden. Rapporten betonar
att styrning med fristdende vardegrund
riskerar att skapa misstroende istallet for tillit.
(Tillitsdelegationen Rapport 2019:06)

Vid sidan av reglering inom ordinarie
styrsystem ser vi hos vara medlemmar att
styrning ocksa sker genom handlingsplaner,
handlingsprogram, strategier och liknande.
Dessa styrdokument, samt vissa
uppfoljningssystem, ar exempel pa styrning
som sker parallellt med den ordinarie
resultatstyrningen. Denna parallellstyrning
uppfattas ibland som problematisk eftersom
det inte alltid ar klart hur t.ex. handlingsplaner
och strategier forhaller sig till 6vriga
styrdokument.

Det finns tva utvecklingstendenser nar det
géller styrningen av tvarsektoriella fragor. Den
ena vill att fragorna integreras i samtliga delar
av den kommunala och regionala
verksamheten. Den andra vill att det
strategiska ansvaret koncentreras till nagra
sektorer som tar ett strategiskt och
tvargaende ansvar. | natverket finns exempel
pa hur man rér sig mellan dessa bada
utvecklingstendenser. Vanligtvis tillampas
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vertikal resultatstyrning, vilket i sin tur innebar
att den starkaste inriktningen ar den med
ambitionen att integrera de tvarsektoriella
fragorna i allt. Det innebar rent konkret, att
overgripande fragor som folkhalsa integreras i
olika verksamheter, vilket kraver att de olika
uppdragen ar tydligt langsiktiga och
tvargaende.

Var slutsats ar att uppdragen bor vara breda
och av karaktdren att ge varje barn den basta
starten i livet, det vi idag enbart betraktar som
ett mal. Med sadana uppdrag behover vi
organisera oss annorlunda och invanarnas
delaktighet och incitament for engagemang
blir ett helt annat. Uppdraget inom offentlig
verksamhet att vdarna om demokratin innebar
att invanarna maste aktiveras och pa allvar
betraktas som en del av I6sningen. De darmed
fornyade styrstrukturerna far ocksa
konsekvenser for valfardsuppdragens innehall
och utformning.

Risken med ett sddant resonemang ar att det
kan uppfattas som att politik och profession
inte tar sitt ansvar utifran sina uppdrag givna
utifran demokratiska val. Det kréver dessutom
politik och profession som ar beredda att
ldmna ifran sig en del av sitt ansvar och sin
makt vilket innebar grundlaggande
forandringar och forberedelser. Politiken har
valts utifran sina ambitioner for invanarnas
basta. Det finns en risk att ett parallellt system
uppstar i direktdialogen med invanarna.

Agenda 2030 gor en tydlig markering av att
malen och sambanden ar odelbara. De flesta
av natverkets medlemmar har agendans 17
mal som ett gemensamt ramverk. Det finns ett
inbyggt dilemma i att vélja helhet och delar
samtidigt. Detta dilemma kraver troligen helt
nya former fér organisering som byggs utifran
gemensamma utmaningar inte enskilda
tjansteleveranser eller ens en enskild
tvarsektoriell fraga, dven om dessa naturligtvis
blir delar i ett sadant bygge.



| ndstan alla exempel fran medlemmarna finns
ett samordningsuppdrag utlagt pa en eller
flera personer. | ndgot fall har man med
forhoppning om en bred implementering tagit
bort samordningen och utgatt fran att
stuprorsorganisationerna tar
samverkansansvar.

Det framgar tydligt av medlemmarnas
exempel att tydliga mal dar
kommunens/regionens vilja avspeglas utgor
en verkningsfull grund for implementering av
planer och program. Analyser av dagslaget
utgor underlag for atgardsbedémning.
Utvardering och uppfdljning betonas.
Konsekvensbedémning om insatserna leder till
Okad eller minskad jamlikhet i hdlsa kan vara
ett verktyg. En utmaning i arbetet ar
langsiktigheten. Ett satt att bevara den ar att
formulera inriktningsmal for aret eller
mandatperioden som bygger pa de langsiktiga
program/planer som tagits fram.

Var slutsats ar att i beslut géllande
overgripande fragor behdvs insikt om att de
kraver langsiktiga insatser. Dessutom behdvs
forstaelse for konsekvenserna i det langa
perspektivet gillande jamlikheten i hdlsa. Det
galler att det beskrivs pa ett begripligt satt.
Gors inte detta kan det uppfattas som en
obligatorisk kommentar som allt eftersom,
tappar i innehall. Det blir ett “vargen-kommer-
rop”.

Lulea har utvecklat sina styr- och
uppfoljningssystem och férandrat utifran ett
larande pa vagen. Redan 2007 pabdrjades ett
arbete for att ta fram en gemensam vision.
Efter ett helt ars arbete med olika former av
dialoger med en mangd olika grupper som
byautvecklingsgrupper, skolklasser, politiska
partier och foretag arrangerades avslutande
visionsverkstader. Vision Luled 2050 visar
framtidens samhélle som de vill ha det; ett
attraktivt, vaxande och hallbart Lulea.
Visionen ar efter tio ar i hogsta grad
fortfarande levande.
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Ndasta steg var att se vad kommunen sjalv
kunde gora for att visionen skulle bli
verklighet. De stadade bland sina
kommundovergripande dokument och
beslutades om sex program som beskrev
arbetet. Denna process dgdes gemensamt av
de olika kommunala verksamheterna. Varje
program hade en forvaltning som ansvarig och
en grupp med representanter fran ovriga
forvaltningar. Programmen utgjorde
oversiktsplan 2013 som inneholl saval
ekologiska, ekonomiska som sociala fragor.

Utvardering har visat att programmen var val
kanda i verksamheterna, men alltfor
omfattande och hade till viss del blivit
inaktuella pa grund av att de var for
detaljerade. Det beslutades att
Oversiktsplanen nar den aktualiserades ocksa
skulle revideras. Sex program har darefter
blivit ett som innehaller hela
hallbarhetsperspektivet och visar hur Lulea vill
att utvecklingen ska ske i forhallande till 2030
och 2050. Hela planen ar numera digital (Luled
2020).

Under arbetet med revideringen av
oversiktsplanen som startade 2017 kom ett
behov av en 6vergripande inriktning fram.
Fragor som “hur ska vi veta om vi nar visionen
och vad ska vi sikta pa” blev tydliga. Till detta
tog FN beslut om de globala malen i Agenda
2030 och med dem kom fragan “hur ska vi
hantera dessa”.

Detta har lett fram till att nu har
kommunfullmaktige beslutat om nio
overgripande mal som ocksa ar sorterade i
forhallande till de globala malen. De omraden
som galler fér perioden 2019-2022 &r 6kad
jamlikhet, mer jamstalld férdelning av makt
och resurser, minskad klimatpaverkan och
starkare ekonomi for tillvaxt. Framover
kommer utvecklingen av de nio 6vergripande
malen att féljas med nyckeltal.

For att gora férdjupningar av 6versiktsplanen i
ett utpekat omrade som en stadsdel eller en



by gors utvecklingsplaner som féljer
kommunens utvecklingsomraden och
overgripande mal men utifran behoven i en
geografisk del av kommunen. Storre
avstamningar av dessa utvecklingsplaner gors
vart fjarde ar. Se vidare om detta arbete under
avsnittet Kunskapsunderlag och uppféljning.

Uppsala beslutade 2017 om en ny
hallbarhetspolicy. | den staller kommunen sig
bakom agenda 2030 och sager ocksa att
Uppsala vill associeras med hallbar utveckling.
Policyn vagleder kommunen genom nagra
grundprinciper.

Kommunfullméktige beslutar om mal och
budget, dar formuleras inriktningar och mal
for kommande budgetperiod.
Kommunfullmaktiges nio inriktningsmal och
vision har sin utgangspunkt i Agenda 2030.
Uppsala styr tydligt sina inriktningsmal via
budgeten. Under varje inriktningsmal finns en
beskrivning och ett antal uppdrag.
Kommunstyrelsen har ofta en ledanse roll i
uppdragen riktade till hela
kommunkoncernen.

Exempel 1. Inriktningsmal: Uppsala kommun
ska ha en jamstalld och hallbar ekonomi. |
exemplet har utvecklingsledare med inriktning
pa jamstalldhet ett sarskilt
samordnaruppdrag, en styrgrupp finns
bestaende av ekonomidirektor och
avdelningschef for social hallbarhet. Har finns
exempelvis féljande tva uppdrag:

1. Till alla namnder/férvaltningar och
bolag: Genomféra analyser for
jamstalldhetsbudgetering inom minst
ett nytt utvecklingsomrade arligen,
samt att utifran analys ta fram
atgarder i syfte att minska
ojamstalldhet.

2. Till alla namnder/férvaltningar och
bolag: Genomféra
kénskonsekvensbeskrivningar i
samband med kommande
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investeringar. Det ska finnas tydligt
beskrivet vilka konsekvenser
kommande investering har for
invanarna beroende pa om de ar
kvinnor eller man, flickor eller pojkar.
Det ar ofta nédvandigt med
individbaserad statistik som ar
uppdelad pa kon.

Exempel 2: Inriktningsmal: Uppsala ska vara
jamlikt, med goda levnadsvillkor for
invanarna. Hosten 2016 genomfordes en
kartlaggning av skillnader i hdlsa och
levnadsvillkor med utgdngspunkt i geografiska
omraden. Arbetet leddes av avdelningen for
social hallbarhet. | det arbetet togs en social
kompass fram i samarbete med Statisticon.
Denna visar pa socioekonomiska skillnader
och likheter mellan omraden i kommunen och
ligger nu till grund for fortsatt
samhallsplanering.

Vastra Gotalandsregionen har tydligt
markerat att regionen har en viktig roll i
samverkan med kommunerna for att malet,
att alla barn och ungdomar ska lamna skolan
med fullféljda studier, ska uppfyllas.

Till hjélp i styrningen har i dialog fem
delomraden identifierats:

1) Framja langsiktig och hallbar samverkan
mellan olika samhallsaktorer

2) Framja psykisk halsa och motverka
konsekvenser av psykisk ohélsa

3) Minska de negativa effekterna av
ogynnsamma livsvillkor och levnadsvanor

4) Stimulera intresset for studier

5) Skapa forutsattningar for goda
skolresultat fér ungdomar med
migrationsbakgrund

Vart natverk deltog 2017 och 2018
tillsammans med vara systernatverk i Norge
och Danmark i att skapa ett
utbildningskoncept for tvarsektoriell styrning
och arbete i komplexa sammanhang. Detta
har lett fram till en utbildning som genomfoérs



och vidareutvecklas i Sverige av Sveriges
kommuner och Regioner (SKR) bade som
utbildning lokalt och nationellt. | samband
med detta arbete tydliggjordes vikten av att
moijliggdra for en annan styrning och ledning.
Nodvandiga forutsattningar ar
processforstaelse, samexistens utifran olika
sakkunskaper, samt formaga att sammanféra
sinsemellan mycket skilda asikter. Styrning,
ledning och organisation maste vara
transparent och beskriva dilemman och
malkonflikter. Detta leder till en plattform dar
invanare blir "insldappta” och far satta agendan
tillsammans med politik och profession.

Delomrade 2 Organisation
Nationella Healthy Cities-natverket ringar in
foljande omraden som maste pragla den
organisation som ar mottagare for den
politiska styrningen fran nationell, regional
och lokal niva och uppdragen som blir foljden
av denna.

Samordnande funktioner

Samordnande funktioner for att driva
processer, initiera samverkan och bdra ett
helhetsperspektiv.

Folkhalsouppdraget ar till sin karaktar i
huvudsak samordnande eftersom hélsans
bestamningsfaktorer innefattar fragor som
ligger i de flesta samhéllssektorer. Det |ater sig
inte heller hanféras till nagot av de
traditionella ansvarsomradena for det
offentliga arbetet. Det berér social omsorg,
halso- och sjukvard, barn- och ungdomsfragor,
stadsutveckling med flera, men begransas inte
till nagot av dem. Folkhéalsoarbetet ar i
grunden tvarsektoriellt, vilket ocksa bidrar till
att det inte |ater sig beskrivas i enkla ordalag.
Nagot som ocksa bidrar till att det inte alltid
omnamns som ett eget uppdrag i kommuner
och regioner.
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Var slutsats ar att det samordnande arbetet
inom folkhdlsoomradet ar underskattat och
folkhalsouppdraget behover finna sin
rattmatiga/uttalade plats i det offentliga
arbetet.

De flesta kommuner har centralt placerade
funktioner med ansvar for att driva
folkhalsofragorna. | manga
medlemskommuner ligger samordnings- och
kunskapsspridningsansvaret ofta pa en
avdelning for social hallbarhet med uppdrag
som manskliga rattigheter, demokrati,
barnratt, trygghet, brottsférebyggande,
jamlikhet, folkhalsa, jamstalldhet, samverkan
med civilsamhallet och arbete med sociala
investeringar. Utvecklingen gar mot en
samordning under de globala malen.

| natverket finns olika exempel pa hur man
placerat de samordnade funktionerna i
organisationen och vilka uppdrag de har. |
nagot fall finns lokala folkhdlsosamordnare i
varje stadsdel och en centralfunktion. | bland
samverkar en kommunal och en lokalt
placerad regional folkhalsosamordnare. Hos
nagra finns folkhalsosamordnare under
funktionen for social hallbarhet centralt
placerad pa kommunstyrelsens férvaltning.
Exempelvis kan folkhalsostrategen ha ett
uppdrag att stddja forvaltningarna och
verksamheten i arbete som paverkar sociala,
ekonomiska och miljémassiga faktorer for
hélsa eller sa kan den samordnande
funktionen koordinera utifran
jamlikhetsutmaningen, men ocksa ansvara for
processledning, genomfdrande av dialoger och
kommunikation.

Processer

Processer som dr férstdelsebaserade,
gemensamma och ldrande krdavs for
strategisk planering och genomférande

Det finns idag fortfarande en 6vertro pa att
information och mer ytliga processer kan
skapa den férandring som kravs. Detta ar



forstaeligt da det kan ge en bild av snabba och
effektiva l6sningar, men vi konstaterar gang
pa gang att sadana losningar inte blir av
varaktig karaktar.

Natverket medlemmar betonar vikten av att
de tvarsektoriella processer som drivs ar
forstaelsebaserade. Linjeorganisationen
ansvarar for att forstaelse for fragor som
ligger utanfor det egna ansvarsomradet
skapas i dialog.

Var slutsats ar att det langsiktiga arbetet
maste bedrivas i gemensamma processer 6ver
funktionsgranserna. Detta gors bast genom att
uppdragen fran politiken till professionen ar
tydligt tvarsektoriella. Malet att skapa en
jamlik halsa kraver att man kan ha flera
perspektiv samtidigt och bade kunna tillampa
och kritiskt granska om resultaten gar at ratt
hall. Det finns da risk att medarbetarna
uppfattar det som goérs i den egna
verksamheten som oviktigt. En polarisering
kan uppsta dar man ser de olika perspektiven
som varandras motsatser, i stallet for tva
nodvandiga delar av samma langsiktiga
inriktning.

Hos nagra av medlemmarna genomfoér
kommunernas samordnare
politikerutbildningar och regelbundna dialoger
med och mellan férvaltningarna. D3 diskuteras
verksamheternas utmaningar och nasta steg i
arbetet for att omsatta och konkretisera
folkhalsostrategier och andra tvargaende
strategier.

Kunskapsunderlag och
uppfoljningar

Kunskapsunderlag och uppféljningar krdvs
som tydliggor samspelet mellan gemensamt
ansvar och sektorsansvar avseende

genomforande och resultat kopplade till
jdmlik hdlsa.

Kunskapsuppfoljning och utvardering ar
centrala i styrningen av
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tvarsektoriella/horisontella fragor. Uppfdljning
kan ske genom indikatorer for utfall/resultat.
Enligt natverkets erfarenheter finns det
generellt en tendens att vilja fanga alltfor
manga aspekter av en fraga pa en gang. En
risk med alltfor stort fokus pa
utfallsindikatorer ar att andra typer av
uppféljning och utvardering som
processutvardering blir lidande.

En allman iakttagelse ar att de flesta
tvarsektoriella omraden omfattar fragor som
ar svarare att utvardera och félja upp i termer
av uppnadda resultat i forhallande till avsatta
resurser. Det kanske inte gar att harleda
effekterna till just de utpekade insatserna.
Omradenas karaktar av langsiktiga politiska
visioner gor ocksa att malen ofta ar vagt
formulerade och ddrmed svara att folja upp.

Bade kommissionen for jamlik halsa och
Statistiska Centralbyran i sitt uppdrag utifran
Agenda 2030, konstaterar att battre strukturer
for uppfoljning och utvardering behéver
skapas fran den nationella nivan. Vart
nationella natverk ser ocksa behovet av en
tydlig systematik i uppféljningen av beslut och
effekterna pa jamlikheten i halsa.

Systematiken handlar om att anvédnda
konsekvensbeddmningar fére beslut och
kontinuerligt folja upp insatser utifran
bedémningens resultat. Pa nationell niva
behoéver skapas ett kunskapsunderlag for
uppfoljning pa lokala och regionala arenor.

| Luled bygger kommunens vision och dess
olika program pa hallbar utveckling. Nar
programmen tagits fram har
folkhalsostrategen fort dialog med
programgrupperna kring
valfardsredovisningen som darmed utgjort ett
viktigt kunskapsunderlag. Ett
bedémningsverktyg for uppfoéljningen av
hallbar utveckling Hdllbar stadsdel/Hdllbar by
(HaSta/HaBy) har tagits fram. Verktyget
beskriver kvaliteten av olika indikatorer med
koppling till 6versiktsplanen och anvands bade



for att ta fram lokala geografiska
utvecklingsplaner och folja upp dem. Varje
plan blir unik och fokuserar pa de omraden
dar kvaliteten behover forstarkas for att na
oversiktsplanens intentioner och starka
stadsdelens och kommunens utveckling. |
arbetet med 6versiktsplanen tydliggors de
socioekonomiska forutsattningarna for de
olika stadsdelarna. Bedomningen gors av den
som leder arbetet med utvecklingsplanen i
samverkan bade med andra kommunala och
externa aktorer. Bedomningen fors in i
oversiktsplanen under rubriken sarskild
hansyn, pa motsvarande satt som exempelvis
gors med vardefulla gronomraden. Exempel
pa indikatorer som anvands systematiskt i
konsekvensbeddmning och uppféljning av
utvecklingsplanerna for aktuell stadsdel ar:
Behorighet till gymnasiet, andel barn i
ekonomiskt utsatta familjer, tonaringar som
anvander tobak eller alkohol,
sysselsattningsgrad, fysisk inaktivitet bland
vuxna, motesplatser, kommunikationer,
bostader, fragor kring vatten och avlopp m.m.

De flesta av natverkets medlemmar arbetar
med systematiska uppfdljningar som sedan
byggs pa och utvecklas. Inriktningen varierar
beroende pa medlemmarnas olika
prioriteringar av 6vergripande ingangar. Som
namnts tidigare ar fokus alltmer pa att arbeta
med indikatorer som ar kopplade till de
globala malen. Det finns har anledning att om
igen betona vikten av indikatorer som féljer
befolkningens forutsattningar i ett
jamlikhetsperspektiv. Annars kommer det bli
svart att anta utmaningen i det nya nationella
folkhdlsomalet om att sluta de paverkbara
halsoskillnaderna inom en generation.

Malmo arbetar utifran Malmoékommissionens
resultat mycket systematiskt med budgetering
och uppfoljning dar fokus ligger pa att skapa
forstaelse i stupror och utifran nya
kunskapsallianser.

Huddinge har sedan flera ar tillbaka utvecklat
och skapat uppfoljningar som mycket
systematiskt gar fran helhet ut till de olika
delarna.

Lund har arbetat fram rapport utifran
folkhélsa och social hallbarhet, som ska ligga
till grund for fortsatt utveckling.

Helsingborg anvander sig av ett
livskvalitetsprogram for att koppla samman
uppfoljningar inom folkhalsa, social hallbarhet
och miljomassig hallbarhet med vidare
koppling till agenda 2030. Staden har arbetat
fram en plan for lika mojligheter.

Kvalitet

Organisationen behover ha kvalitet som
kdnnetecknas av att vara samverkande och
relationell.

Natverket har funnit att begreppet relationell
koordinering kan vara anvandbart i detta
sammanhang. Kvaliteterna pa organisationen
kan dar beddomas utifran om relationerna
bygger pad gemensamma mal, delad kunskap
och 6msesidig respekt. Kommunikationen
behoéver vara i ratt tid, frekvent, precis och
problemldsande.

Detta innebar att strukturerna for
relationsskapande, kommunikation och
samverkan blir centrala och pa sikt ersatter
maktstrukturer. Relationell koordinering
innebar i korthet att bygga en organisation
som:

”Ar tydliga med férvintningarna pé

varandras bidrag inte minst fran ledare till

medarbetare.

e Arbetar mot gemensamma mdl.

e Respekterar varandras insatser i
férdndringsarbetet.

Dessa tre kan sdgas utgéra den

organisatoriska samverkanskraften.

o Verkar fér helhetssyn — for att stédja

gemensamma mdl och strategier.



e Stddjer och uppmuntrar samverkan mellan
olika kompetenser och yrkesgrupper.

e Stddjer och uppmuntrar samverkan éver
organisationsgrdnser.

Dessa tre utgor organisationens férmaga till

att skapa strategisk kompetens.

e Erbjuds att bidra med sina erfarenheter
och idéer.

e Blir involverade i att hitta egna nya
I6sningar i relation till egna uppgifter och
ansvarsomrdaden?

e Fdrinformation angdende
férdndringsinitiativ direkt fran
beslutsfattare.

Dessa tre visar pd organisationens férmdga

att skapa ansvar och dgarskap.” (Hornstrup &

Johansen 2013)

| en enkat i vart ndtverk 2014 behandlades
forutsattningarna for relationell koordinering
hos medlemsstaderna och regionerna. Det
framgick da att premisserna for detta fanns i
organisationernas antagna ledningsfilosofi.
Daremot beskrevs organisationen i sig som det
stora hindret, dar inte nagon kommun eller
region uppfattade att den var utformad pa ett
sadant satt att den framjade
relationsskapande och samverkan, utan
snarare traditionell vertikal maktutdvning.
(Erikson 2014).

Tillitsdelegationen definierar tillitsbaserad
styrning och ledning som styrning, kultur och
arbetssatt med fokus pa verksamhetens syfte
och medborgarens behov, dar varje
beslutsniva aktivt verkar for att stimulera
samverkan och helhetsperspektiv, bygga
tillitsfulla relationer samt sdkerstalla att
medarbetaren kan, vill och vagar hjalpa
medborgaren. (Tillitsdelegationen SOU
2018:4)

Grundidén med tillitsbaserad styrning och
ledning ar att 6ka och bibehalla kvaliteten i
offentligt finansierade tjanster. En dkad tillit i
styrningen i innebar ett 6kat
handlingsutrymme i métet mellan
medborgare och medarbetare.
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Allt fler medlemmar arbetar nu med att skapa
en tillitsfull styrning och ledning i kontrast till
de styrmodeller som utvecklats utifrdn New
Public Management med fokus pa kontroll och
vertikal styrning. | detta arbete kan det inte
nog betonas att det handlar om en
kulturforflyttning som inte enbart gar att
paverka via vertikala signaler. Vi talar har om
en organisation som 6ppnar for ett flexibelt
och féranderligt (tranformativt) ledarskap och
dito medarbetarskap i syfte att med
transparens och respekt mota invanarna och
skapa l6sningarna tillsammans med dem.
Natverkets nuldagesbild ar att forsok gors av
manga medlemmar, men att styrsignalerna
ges i en till stora delar oférandrad
organisation. Traditionella
organisationsférandringar ar har inte
|6sningen. Arbete och tankemoda maste
laggas pa att fundera 6ver vilken organisation
som hindrar, respektive stédjer den
nodvandiga forflyttningen. Det innebar med
storsta sannolikhet en organisation som
fordndras hela tiden men i takt med behoven.

Den samlade styrningen bor formas sa att den
inte medfor mer detaljstyrning an vad néden
kraver. Alltfor stort fokus pa den formella
styrningen ger oftast inte 6nskat resultat.
Kultur, virdegrund, ledarskap och
medledarskap bor ha en framskjuten roll,
samtidigt som styrningen via ekonomi, mal
och resultat 6vergar till att vara mindre
detaljerad och mer mojliggérande. Férmagan
att ha ett systemperspektiv, som
Tillitsdelegationens i sitt betdnkande
benamner helhetsperspektiv, vid
utformningen av nya styrsignaler ar viktig for
att undvika en motsagelsefull eller alltfor
detaljerad styrning.

Organisationens roll for att utveckla tillit och
varna demokratin behandlas i
Tillitsdelegationens rapportserie under 2019,
dar ett "felkopplat” vardegrundsarbete, som
behandlats tidigare, kan ge fel signaler till
organisationen. Professionen har en



betydelsefull roll som demokratins vaktare i
meningen att bevaka medborgarnas
grundlagsskyddade rattigheter, liksom
rattigheterna reglerade i olika
speciallagstiftningar. Dessa lagstiftningar
hanterar stora delar av det som paverkar
halsans bestamningsfaktorer och darmed dven
incitament for langsiktigt tvarsektoriellt
synsatt. (Tillitsdelegationen Rapport 2019:6)

Delomrade 3 Kompetens
Kompetens ar en viktig del i att skapa
forutsattningar for tvarsektoriellt arbete over
verksamhetsgranserna. Har blir ledarens
kompetens i samverkan och formaga till att
skapa goda arbetsallianser troligtvis helt
avgorande. Samma galler sjalvfallet for
medarbetarna. "Ratt” ledningskompetens har
avgorande inflytande pa att skapa
forutsattningar for langsiktigt arbete.

Var slutsats ar att tvarsektoriell styrning
forutsatter ett ledarskap och ett
medarbetarskap med sakkunskap som grund
och med stort fokus pa samverkan. |
organisationen behover tillitstyrning tillampas,
déar ledarskapet ar mer fokuserat pa
koordinering. Bade profession och politik
behover forsvara samordning och helhetssyn
samt vara 6ppna for utveckling av nya
samverkansformer.

Ledarskap

Ledare som skapar ett tilldtande klimat, och
frdmjar samverkan dven utanfér den egna
organisationen

| de intervjuer som Healthy Cities-natverket
genomfort med folkhalsoansvariga
tjanstepersoner lyfts chefernas roll fram som
viktig vid lyckade erfarenheter. (Nordqvist
2017)) Nagra ledare i medlemskommunerna
reflekterar har kring ledarskapet:
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Det dr viktigt att férs6ka hitta det
gemensamma spraket - och att orden
menar samma sak — dr en spade en
spade...? Styrning innefattar nyfikenhet
och lyhérdhet - att upptéicka och runda

de andras ”heliga kor.




Citaten ovan visar tydligt pa att det
traditionella ledarskapet blir otillrackligt for de
I6sningar som kravs vid hog komplexitet och
tvarsektoriellt arbete. Innebdrden i ett
traditionellt ledarskap och ett ledarskap som
kravs illustreras enkelt i tabellen nedan.

Levererar
Underlattar arbetsgruppens
framgang
Uppratthaller
Fragar hur och nar
Kontroll
Framjar status quo
Foljer reglerna
Dirigerar andra
Tillhandhaller instruktioner
Fokuserad

Uppmuntrar konformitet

Bestraffar misstag
Gora saker ratt

Pa senare tid har de ledaregenskaper som
beskrivs nedan till hdger vunnit ny aktualitet.
De beskriver ett ledarskap som kravs for en
tillitsfull styrning och ledning av
organisationer. Ett lyckat genomforande av ett
nytt ledarskap skulle innebara ett
paradigmskifte. Skiftet gynnar de langsiktiga,
tvarsektoriella utmaningarnas [6sning. Det
betyder att en stor kulturférflyttning behodver
goras fran New Public Management (NPM) till
Public Value Governance (PVG). Det kravs att
vi lamnar bilden av att verkligheten ar
forutsagbar och gar att styra, till forman for
att se verkligheten som féranderlig och
ofdrutsagbar. Detta kraver klokskap som
styrmedel i stallet for kontroll. Ett
tvarsektoriellt ledarskap innebar alltid att
hantera extremt manga samband som inte ar
vare sig horisontella eller vertikala. Istallet ar
de att likna vid komplexa natverksbilder dar
allt samverkar, samband finns och leder
varandra i ovantade konstellationer. Det
nationella Healthy Cities-natverket ser fram
emot denna kulturforflyttning.

LEDARSKAP att méta
aktuella utmaningar




Var slutsats ar att de styrmodeller likt New
Public Management (NPM) som dominerar
idag, bygger pa detaljstyrning av
arbetsuppgifter. De maste pa sikt ersattas av
modeller som bygger pa tillit, engagemang
och invanarnytta. Politik och profession
behover darfor forst tydliggora vad politiken
ska ha styrkraft 6ver och agera i enlighet
darefter. Annars ar risken stor att snarare
skapa misstro an tillit. Detta kan i sin tur
medfora 6kat misstroende hos invanarna
istallet for motsatsen.

Medarbetarskap

Medarbetare som prioriterar samverkan i
och utanfér den egna organisationen

Kravprofiler med denna inriktning ar allmant
vedertagna. Daremot ar det tveksamt om
verktygen finns for att kunna identifiera och
erbjuda utveckling kring samverkan,
relationsskapande och kommunikation. Det
behovs snarare battre instrument for
rekrytering och utveckling i takt med att
samverkan allt mer 6vergar i samskapande
aktiviteter, inte minst tillsammans med
invanare och andra aktorer.

Samverkanskompetens beskrivs enklast som
formaga att forsta vad andra forstar och
handla utifran denna forstaelse. | detta
sammanhang betyder det férmaga att utga
fran nyttan i helhetsperspektivet, snarare an
det egna perspektivet. Detta krdaver férmaga
att forsta olika sakkompetensers logik,
samhallssyn, kunskapssyn, utgangspunkter for
analys och specifika sprak. Sddan kompetens
mojliggor att helt olika perspektiv och
forstaelse kan kopplas samman och att
identifiering av malkonflikter och dilemman
blir en begriplig och naturlig del av de
samverkansprocesser som uppstar.

Exempel pa forstaelse for olika logiker ar
regelverkens syn pa resultaten av
konsekvensbeddmningar i den miljdmassiga
hallbarheten jamfort med den sociala
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hallbarheten. Miljokonsekvensbedémningar
tar sin utgangspunkt i det direkt matbara och
ger besked om vad som far géras. De hanterar
inte kompensationer. | sociala
hallbarhetsbedémningar ingar daremot
identifiering av kompensatoriska insatser.

Det finns fortfarande malkonflikter inom
omradet. Helhetseende,
samverkanskompetens och
samskapandekompetens ar inget som
generellt beldnas hos medarbetare. Vare sig
den politiska styrningen eller organisationerna
framjar eller belonar detta. Det innebar att
det inte sédllan efterfragas kompetenser som
mer matchar den rddande organisationen och
strukturerna, an de som behovs for att kunna
arbeta tvarsektoriellt och skapa langsiktighet.

| arbetet med ett utbildningskoncept,
avseende samordningsfunktioner i komplexa
tvarsektoriella fragor, identifierades vissa
sakkompetenser med sarskild betydelse for
dem i organisationen som har i uppdrag att
arbeta med tvarsektoriella fragor. De behover
ha processforstaelse, vara kunniga i att leda
forstaelsebaserade processer, ha
implementeringskunskaper, vara skickliga i
dialoger samt ha formaga att samexistera och
samverka med andra sakkunskapsomraden.
Gemensamma forstaelsebaserade processer
med olika sakkunskaper har visat sig
framgangsrika

Formaga till ett helhetsseende med samtidig
insikt om delarnas betydelse behover lyftas
som en medarbetarkompetens. Det galler
ocksa forstaelse av vilka funktioner som
behover inneha denna kompetens/egenskap.
Utifran folkhalsans matrisuppdrag ser vi att
det ofta finns for lite kompetens utanfor sjdlva
sakomradet. Nagot som dven bekraftar bilden
av en malkonflikt mellan horisontellt och
vertikalt perspektiv.

Var slutsats ar att det behdvs beslut som inte
vdjer for de komplexa och sammansatta
insatser som ar nddvandiga. Det finns en risk



for att sakkunskaperna tunnas ut och
tjdnstepersoner far ansvar for orimligt breda
politikomraden. Synergieffekter mellan olika
sakomraden bor identifieras och lyftas fram. |
en tid nar det forvantas forenkling och att en
fraga i taget behandlas behdéver komplexa
samband beskrivas. Dessa kan ibland vara
svara att ta till sig.

Medskapande invanare
Medskapande invdnare med mandat att delta
och pdverka i processer

Precis som i fallet med ledarskap befinner vi
oss i borjan av en period med nédvandiga
omvarderingar som kommer att krava
kraftfulla kulturforflyttningar och kommer att
ta lang tid. De flesta exempel som natverket
kan lyfta fram, tar upp delaktighet dar vi
bjuder in till processer. Kulturforflyttning
bland vara medlemsstader och regioner staller
krav pa deltagande i invanarnas processer pa
deras villkor. Detta kan innebara en mer
”demokratisk” demokrati baserad pa
involvering och gemensamt skapande. Ett av
manga “dilemman” har &r givetvis
forhallandet till den representativa
demokratin som vi alla ar en del av.

Nar vi ndrmar oss det verkliga medskapandet
maste vi fundera over vilka former utifran
kommuner och regioners demokratiska
uppdrag och valfardsuppdrag som behdvs. Det
maste leda till en 6kad demokrati inte
motsatsen. Medskapande bor inte avgransas
till professionella insatser som saknar direkt
koppling till det demokratiska uppdraget.
Medskapande kan inte endast handla om att
bli battre pa att utféra serviceuppdraget. Det
bygger alltid pa vart demokratiska uppdrag
och kommer att paverka detta. Detta kan vara
en av anledningarna till att vi mestadels
arbetar med delaktighet istdllet dven om vi ar
helt 6vertygade om att nasta steg maste tas.

Falun har arbetat tillsammans med eleverna
vid utformningen av sina skolgardar.
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Region Halland arbetar mycket med
invanardialog som metod, bland annat med
funktionsnedsatta unga vuxna, for att fa en
tydligare bild av behov och atgéarder.

Helsingborgs arbetar med dialoger med
ungdomar for att battre kunna framja psykisk
halsa i skolan och pa andra arenor.

Luleas utvecklingsplanearbete ar exempel dar
invanarna arbetar fram I6sningar utifran
forbattringsdelar for ett geografiskt omrade.

| Malmé har vid planering av Amiralstaden
invanare varit delaktiga i olika workshops och
processer med samskapande.

Skoévde har med foljeforskning studerat
ungdomarnas delaktighet i de politiska
besluten. Som ett resultat pekades skolor och
motesplatser som fritidsgardar ut som
underutnyttjade arenor for ungas delaktighet.
| ett uppféljande projekt har kommunen
arbetat med att starka dessa arenor genom
bland annat utbildning av personal och
utveckling av nya arbetssatt for
elevradsarbete.

Region Ostergdtland genomfor arligen Om
mig, en webbenkat om halsa och livsstil till
ungdomar i grund- och gymnasieskolan.
Enkaten ar ett samarbete mellan Region
Ostergétland, lanets kommuner och
Lansstyrelsen Ostergdtland och har tagits fram
tillsammans med ungdomar i lanet. Varje ar
deltar ungdomarna i framtagandet av fragor
och i analysen av resultaten. (Region
Ostergdtland Om mig)

Idag ar allt farre manniskor intresserade av att
sjalva delta i den politiska processen. Darfor
spelar civilsamhallet en allt viktigare roll for
att kanalisera olika synpunkter i den politiska
styrprocessen. Europaradets
ministerkommitté erkdnner i dess
rekommendation 14 av ar 2007 att:”...
idéburna organisationers oumbdrliga bidrag
till utvecklingen och genomférandet av



demokrati och ménskliga réttigheter, i
synnerhet genom frémjande av allménhetens
medvetenhet och deltagande i det offentliga
sambhidillet samt sdkrande av éppenhet och
ansvarighet hos myndigheter.” (Europaradet
2009) Idéburna organisationers engagemang
varierar utifran intensiteten i deltagandet.
Europaradet beskriver fyra nivaer for
medverkan och deltagande, fran lagst till
hogst aktivitet; information, samrad, dialog
och partnerskap.

Region Ostergotland har tillsammans med
idéburen sektor ingatt en 6verenskommelse
om samverkan. Syftet med
overenskommelsen &r att utifran en
gemensam vardegrund, - skapa en utokad
dialog, - tillsammans hitta I6sningar pa
samhallsutmaningar, - underlatta samverkan
och — 6ka kunskapen om respektive part.
(Regional overenskommelse om samverkan
mellan Region Ostergétland och idéburen
sektor i Ostergdtland 2018)

Diskussion

Styr- och ledningssystem ar inte fasta
strukturer, utan férandras. Nya styrsystem
lanseras och provas aterkommande. Det som
gallde i gar galler inte idag. Under arbetet med
denna skrift har detta faktum aterkommit
med provocerande regelbundenhet. De
exempel som lyfts fram blir inaktuella redan
efter en kortare tid. Vi vagar oss darfor pa att
gbra en analys utifran att de 6vergripande
styr- och ledningssystemen véxlar fran tid till
annan. Vi reflekterar 6ver hur detta ska
forstas och hur man skulle kunna tanka.

Hur kan vi beskriva detta? | tiden finns ett
standigt korsdrag av stora fragor som utmanar
de lokala formagorna att klimatkompensera
och utjamna halsoskillnaderna. De globala,
likval som de nationella ambitionerna,
atagandena och lagstiftningarna behover
omvandlas till insatser som paverkar saval
klimat som klyftor i positiv riktning. Samtidigt
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maste lokala och regionala utmaningar
adresseras pa ett satt som blir tydligt for
invanarna. Ett mycket stort antal 6vergripande
mal anvands. FOr varje nytt styrsystem som
sjOsatts ar alltid ambitionen att f3 alla
perspektiv som paverkar i positiv riktning att
samspela.

Vid de prioriteringar som sedan gors pa
regional och lokal niva forloras ibland dessa
kopplingar och samspelande perspektiv
tappas bort. Behovet av forenklade budskap
reducerar ibland komplexa sammanhang till
en enda fraga. Manga arbetar exempelvis idag
med trygghet som en Overgripande
prioritering. Mer séllan ser man att detta i
realiteten kopplas till perspektiven och
bestamningarna i Agenda 2030 och de
nationella folkhdlsomalen.

Hur kan vi forsta detta? Mandatperioderna &r
korta och fragan ar om det ar rimligt att pa
fyra ar ta sig an de utmaningar som Agenda
2030 och folkhalsomalet ger. Utmaningarna ar
tvarsektoriella och styrning och organisation
av detta byggs over lang tid. Detta blir en hart
nar omoijlig kontext.

Regioner och kommuner arbetar alltid i
sammanhang som ar i standig forandring.

Detta kraver mycket stor rorlighet,
mottaglighet och samtidigt uthallighet. Det &r
en svar balans att halla kvar en stadig
plattform och samtidigt genomfora de
forandringar som behdvs. | verkligheten l6ser
kommuner och regioner detta genom att
bérja om fran boérjan varje gang man byter
system och/eller organisation. Varje gang med
en fast tilltro till att ha funnit det optimala helt
konstanta och eviga systemet att |16sa
utmaningarna. Innovationsprojekt anvands
flitigt utan att det ar tydligt identifierat vad
som ar innovativt eller vilken typ av
innovationer som behdvs.

Foreteelsen att vidta standiga
omorganisationer istallet for att skapa



hallbara men flexibla organisationer ar ett hot
mot langsiktigheten i arbetet. Den nu-kultur
som latt frodas idag hor inte hemma hos de
langsiktiga fragorna. Vi far inte gbra oss
historieldsa och darmed riskera att gora oss
framtidslosa.

| en idéskrift om offentlig
verksamhetsutveckling (Tankar
Ekonomistyrningsverket 2014) beskrivs
svarigheten med att bedriva
verksamhetsutveckling genom kortsiktiga

Virde/Nytta
Gdra ratt saker

Prestation
Gora ratt saker

Aktivitet
Gora ratt saker L
Uppgift

Delomride Helhet

satsningar och projekt. Om fokus pa helheten
tappas och befintliga krafter stdvar mot
avgransade delomraden uteblir
verksamhetsforandringarna och bestaende
varden. Nedanstaende figur illustrerar
problematiken.

Fokus ligger inte pa langsiktiga resultat. Det
staller sig mycket svart att ha ett langsiktigt
fokus om det begransas till mandatperioden.
Detta innebar i sin tur att inriktning pa
resultatet, som tar lang tid, ersatts av mer
fragmenterade och kortsiktiga mal, som till en
borjan kan se ut att vara langsiktiga.

Hur skulle man kunna tanka? Regioner och
kommuner skulle kanske anta utmaningarna:

- Att forma system som faktiskt moter
upp med bade konstans och rérlighet.
Ett system som tillater oss att halla i,
halla ut och utveckla. (Trollhattan)
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- Att skapa politisk konsensus med
forpliktigande 6ver flera
mandatperioder for mer langsiktiga
fragor. Detta innebar att initialt ldgga

- langre tid pa forhandlingar och
kompromissvilja. (Falun)

- Att arbeta med invanarna for att
tillsammans skapa forstaelse fér vad
som kréavs for att na resultat som
utjdmnar skillnader mellan grupper i
samhallet. (Luled)

Hur skulle vagen fram kunna se ut, om man
verkligen har system och organisering som
matchar en standig forandring? Fokus
behover ligga pa att sdkra utvardering och
uppfoéljning relaterade till malet att minska
paverkbara klyftor. En analys av
omvarldsforandringar behdver ocksa inga i en
sadan utvardering liksom invanarna utifran
deras perspektiv.

Ett systemtankande behover finnas. Dar
anpassas systemet till férandrade behov och
forutsattningar. Systemet behover ha sakrat
bade historiebarande lardomar, lardomar
framat och en inbyggd flexibilitet. Ett sadant
system kommer att krava innovationer nar
behoven uppstar.

Det politiska engagemanget &r alltings boérjan
men organisatorisk matchning saknas. Under
aren har Healthy Cities-natverket
aterkommande insett vikten av engagemanget
hos politiken. Vi ser dock att vi ofta missar den
sjalvklara matchningen i styrning och
organisering. | beredning av arenden anvands
inte alltid konsekvensbedémningar. Den
verkstallande organisationen har ofta langa
beslutsvagar. Centrala malkonflikter och andra
dilemman blir ddrmed inte identifierade och
presenterade. Detta leder till otillrackligt
informerade beslutsunderlag och att
strategier for 16sningar kring malkonflikter inte
utformas. Till detta kommer att
organisationerna fortsatter hamta logiker och
tillvagagangssatt som inte bottnar i det
offentliga uppdraget, med nya inadekvata styr



och genomférandemodeller som foljd. Det
gor det omoijligt for politiken att folja upp
resultatet av fattade beslut kopplat till jamlik
halsa, jamstalldhet och miljo. Politikens beslut
maste vara tydliga for invanarna och
bakgrunden till besluten transparenta.

Uppdrag fran politiken. Svenska Healthy
Cities-natverkets erfarenheter av bristande
matchning mellan de politiska besluten och
styrning/organisering, har visat pa behovet att
fokusera pa de politiska uppdragens
processer. Dessa behover ges synliga och
begripliga utformning och inkludera alla
invanare. Vi har darfor via dialoger mellan
politik och profession bérjat undersoka vad
som underlattar eller hindrar de goda politiska
uppdragen som kan tackla
jamlikhetsutmaningen. Vi foljer nu nagra
sadana processer hos vara medlemmar med
syfte att:

e Tydligt identifiera vilka processer som
ar avgorande for att starka de politiska
uppdragen.

e Undersoka i vilken man dessa
processer finns pa plats.

e Undersoka vilka faktorer i dessa
processer som avgor om beslutens
genomforande &r langsiktiga.

e Undersoka vilka faktorer i dessa
processer som underlattar/avgér om
beslut och genomférande skapar
forutsattningar for en 6kad jamlikhet i
halsa.

Vi kommer att undersdka rollen som natverket
kan spela, for att skapa denna férdjupade
forstaelse och paverka en positiv utveckling av
dessa processer.

Helhetens svarighet att gora sig begriplig. Hur
ska vi tanka? Tillbaka till resonemanget om
horisontellt och vertikalt perspektiv. Vi ser hos
vara medlemmar en allt storre medvetenhet,
men ocksa ddmjukhet, kring att vi inte kan
|6sa de stora utmaningarna styckevis och i
stupror. Inte heller kan de I6sas utifran ett
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paraplyperspektiv med starka évergripande
strukturer utan att tillracklig forsta den
kulturforflyttning i alla perspektiv och pa alla
nivaer som kravs. Vi pastar att alla perspektiv
maste finnas med samtidigt och detta kommer
krdva stor medvetenhet.

Vi behover identifiera vilka funktioner i vara
organisationer som ror sig ledigt mellan att se
alla delar, forsta hur dessa adderar till
helheten och samtidigt ser hur helheten
starker delarna. Dessa kompetenser kommer
vi behova framover pa alla nivaer. Vidare
kommer kompetenser som kan skapa
relationer vara hardvaluta framover, just pa
grund av att vi maste kunna ”kulturforflytta”
0sS.

Pa vagen fran ord till handling behdver alla
parter vara med fran borjan. Skickliga och
engagerande politiker och strateger ar viktiga
nar konflikter mellan "mjuka och harda”
fragor ska hanteras. Utmaningen &r att fa ihop
samhallsperspektivet med
befolkningsperspektivet och ekonomin.

Implementering av det tvarsektoriella arbetet
maste ske och stravan efter gemensamma
insikter ar central. Gemensamma forum och
synliggérande av samarbetsbehoven pa den
gemensamma resan ar nédvandiga.

Ett annat perspektiv for helheten ar
samhallsekonomin. Samhallsinvesteringar kan
vara av olika slag: infrastruktur sa som hus
eller vagar, sociala investeringar som i
hilsoframjande och forebyggande insatser
eller investeringar i kulturellt kapital. Har
rader olika ekonomiska forutsattningar dar
investeringar i infrastruktur ar langsiktiga och
budgeteras over flera ar. Sociala investeringar
ar fortfarande omtvistade men det
forebyggande arbetet forsvagas av att
finansieras inom arlig budget. Eftersom sociala
investeringar inte som annat socialt arbete ar
reglerat i lag, nedprioriteras ofta framjande
och férebyggande insatser. Detta leder i sin
tur till uppskjutna kostnader och 6kat



manskligt lidande. Har kravs en langsiktighet
och politisk konsensus kring betydelsen av
forebyggande arbete for att nd malsattningen
om en god och jamlik hdlsa inom en
generation. Social hallbarhet kraver nya
finansieringsmodeller.

Det ar inte antingen eller utan bade och.
Varje sakomrade, som exempelvis
folkhalsovetenskap maste existera som eget
sakomrade tillsammans med andra.
Folkhalsofragorna maste styras, bade som ett
sakomrade och ett omrade som gar pa tvars
tillsammans med andra sakomrade. Styrning
staller krav pa strategisk kompetens som
innebar att bade vara sakkunnig inom
folkhalsa och att samtidigt kunna agera som
processledare. Det ar inte antingen eller utan
bade och. Idag ser vi att sakkompetensen
tunnas ut och samma personer férvéntas vara
sakkunniga inom en mangd olika omraden.
Detta forflackar styrningen av arbetet och kan
leda till kortsiktiga och oinformerade beslut.
Kunskapen om att identifiera saval
malkonflikter som konsekvenser av olika
beslut riskerar att forsvagas. Bristen pa
strategisk kompetens blir annu allvarligare da
mandatperioderna l6per over fyra ar.
Kontinuiteten maste béras av tjanstepersoner,
vilka i varsta fall ska arbeta med langsiktiga
fragor utan att ha relevant sakkompetens. Det
ar ocksa alltfor vanligt att langsiktiga fragor
gors till projekt av samma skal.

Utvardering inte bara uppféljning. Ett av de
omraden som troligen paverkats mest
negativt av New public management (NPM) ar
utvardering av allt fran styrmodeller till
insatser. | botten ligger bristen pa analys,
eftersom den inte pa samma satt efterfragas
inom NPM. Flera av de aktorer som under
senare ar haft uppdrag utifran folkhélsa och
de globala malen som Kommissionen for
jamlik halsa och Statistiska centralbyran pekar
pa utvardering som ett av Sveriges storsta
utvecklingsomraden. De beskriver ett behov
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av tydligt nationellt stéd med infrastrukturer
for utvardering.

Det ar inte forsvarbart att vi fortsatter som
tidigare. NPM ar direkt olampligt for styrning
och ledning av tvarsektoriella processer och
komplexa sammanhang. Trender kommer och
gar, men det offentliga uppdragets tva
kdarnuppdrag; demokrati och valfardstjanster
bestar. Tvarsektoriellt beslutsfattande bygger
pa att prova och utvardera hur det offentliga
uppdraget fungerar. Det ar ironiskt att
hanteringen av langsiktighet och
tvarsektoriellt arbete inte utvarderas, nar vi
ser utmaningar som handlar om
mansklighetens och samhillets 6verlevnad.

Vi i natverket konstaterar att vart samarbete
med universitet och hogskola 6kar nar det
géller utvarderingar. Under tiden som nya
angreppssatt provas, bidrar utvarderingen till
standig utveckling.

Malkonflikter och tillitsbaserad styrning.

En o6nskad konsekvens av dagens
styrmetoder, bade for det demokratiska
uppdraget och valfardsuppdraget, ar att vare
sig profession eller politik identifierar
malkonflikter som &r centrala for just
langsiktiga l6sningar. NPM har inte inbjudit till
problematiseringar eller respekt for fragornas
komplexitet. Diskussioner om malkonflikter
har istéllet tenderat att bedémas som nagot
som forsvarar losningar. Komplext har helt
felaktigt blivit synonymt med komplicerat.

Vi har vid flera tillfallen namnt
kulturforflyttning kopplat bland annat till
tillitsbaserad styrning. Vikten av att identifiera
malkonflikter har dven aterkommit.
Synliggérandet av malkonflikter och tillit i
styrning ar beroende av varandra. Om vi inte
borjar med konsekvensbedémningar som
identifierar malkonflikter kommer vi skapa
misstro i stallet for tillit. Hur ska invanarna da
vilja vara en del av I16sningen?



Invanarna. Invanarnas roll ar pa vag att
forandras i relation bade till de beslut som
fattas och i utformningen av de
valfardstjanster som levereras. Begrepp som
medskapande invanare anvands speciellt i
utformningen av valfardstjansterna. Detta
innebar att invanarna blir en aktiv del i
valfardsuppdraget. Samtidigt forandras bade
professionens och de fortroendevaldas roller
och demokratiuppdraget forandras i takt med
att transparensen okar. Invanarna kommer att
bli allt mer involverade i beslutsprocesserna.
Analyser och diskussioner behdver goras
utifran vilka konsekvenser detta far - inte
minst for det politiska uppdraget i kommuner
och regioner.

Generationsmalets utmaning. Det kravs
betydande fordndringar i forstaelsen av vad
halsans bestamningsfaktorer faktiskt innebar
for att inom en generation kunna ta bort de
paverkbara skillnaderna i halsa. Det innebar
att en djupare forstaelse for manniskors olika
livsvillkor behovs. Satsningar pa exempelvis
fysisk aktivitet maste na olika grupper i
befolkningen utifran deras forutsattningar.
Detta kraver i sin tur kartldggningar och analys
av olika invanargruppers livsvillkor och hur
dessa skiljer sig fran varandra. Ensidiga
satsningar pa enskilda livsstilsfaktorer riskerar
att leda till 6kade halsoklyftor i befolkningen. |
natverket ser vi att en forenklad bild av
folkhalsa reducerad till riskfaktorer och
riskbeteende breder ut sig. Stora
samhallsutmaningar forminskas darmed och
det bidrar till en naiv tilltro till tekniska
I6sningar och manualbaserad forstaelse.

Det svenska folkhdlsomalet och dess
malomraden, antagna av riksdagen 2018,
pekar direkt pa bestamningsfaktorernas
betydelse och kopplingarna till Agenda 2030.
Goda forutsattningar finns darmed foér 6kad
forstaelse for vad som kan minska klyftor i
stallet for att 6ka dem.
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Tillitsframjande och héalsoframjande styrning
och ledning &r tva sidor av samma mynt. Det
ar ett allvarligt problem att den hoga tillit som
hittills kdinnetecknat vara invanares
forhallande till samhéllet och varandra har
minskat. Tillitsbrist kan inte atgdrdas med
tekniska l6sningar. Manualer kan inte
ensamma skapa den forstaelse som leder till
forandring. Det behovs en tillit till invanarnas,
professionens och de fortroendevaldas
formaga att forsta, tanka sjalva och darefter
agera gemensamt.
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