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Sammanfattning

Denna uppfdljningsstudie analyserar hur aktiviteter inom Goteborgs Stads
ndringslivsstrategiska program viljs, genomférs och foljs upp. Studien &r bestédlld av
Business Region Goéteborg (BRG). Sammantaget visar studien att det har etablerats en
arbetsform som pa manga satt ar funktionell utifran det definierade uppdraget. Det finns
en struktur for att identifiera aktiviteter, mobilisera deltagande organisationer och skapa
framdrift. Samtidigt pekar analysen pa en central begransning: de aktiviteter som
utvecklas tenderar att spegla deltagande organisationers egna prioriteringar och kapacitet,
snarare dn att vara resultatet av gemensamma prioriteringar utifran programmets
overgripande ambitioner.

Detta innebér att programmets aktiviteter ofta genomférs inom ramen for respektive
organisation och att samverkan i praktiken far en mer parallell dn integrerad karaktér.
Darmed blir det ocksa svart att fullt ut realisera programmets intentioner om
systempaverkan och mer genomgripande forandring. Analysen visar vidare att
genomforandet i hog grad &r beroende av enskilda individers engagemang och
organisatoriska forutsdttningar, vilket bidrar till variation i genomférandet och en viss
sarbarhet 6ver tid. Den uppfoljningsstruktur som anvénds forstarker denna logik genom att
huvudsakligen fokusera pa aktiviteternas genomférandegrad snarare dn deras effekter.

En viktig forklaring till dessa monster aterfinns i programmets organisering, dar
samverkan utgor den dominerande koordineringsformen och dar formella mandat att styra
mellan organisationer i stor utstrickning saknas. Dartill innebdr den tvaariga
handlingsplanscykeln att arbetet dterkommande orienteras mot framtagande av nya
aktiviteter, vilket riskerar att skapa kortsiktighet och forsvara en successiv férdjupning och
integrering av arbetet i ordinarie verksamheter. Sammantaget bidrar detta till att aktiviteter
i viss utstrickning far karaktiren av tidsavgransade projekt snarare dn langsiktigt
integrerade arbetssitt.

Mot denna bakgrund aktualiseras en 6vergripande utvecklingsfraga kring programmets
framtida inriktning. Analysen pekar pa tva mojliga utvecklingslinjer. Den ena innebér en
forstarkning av programmets kapacitet att driva gemensamma och mer integrerade
aktiviteter, i linje med den etablerade arbetsmodellen. Detta forutsétter en tydligare och
mer selektiv prioritering av aktiviteter, starkare koppling till deltagande organisationers
ordinarie verksamhet samt utvecklade former for koordinering och uppféljning over
organisatoriska granser. Den andra innebdr en tydligare positionering av programmet som
en padrivande och faciliterande struktur, déar fokus i hogre grad ligger pa att stodja och
paverka de deltagande organisationernas egna verksamheter, snarare dn att i sig utgora en
primdr arena for gemensamt genomforda aktiviteter. Ett okat strategiskt fokus kan da
laggas selektivt pa de insatser som faktiskt forutsdtter samordning, medan O6vriga
aktiviteter i storre utstrdckning hanteras inom respektive organisation.



Studien bygger pa dokumentanalyser samt intervjuer med representanter fran styrgrupp,
processledning och deltagande forvaltningar och bolag. Analysen har strukturerats kring
tre delomraden: val av aktiviteter, genomforande och uppféljning samt ldrande 6ver tid.
Sammantaget ger studien en fordjupad bild av hur ett aktivitetsbaserat och
samverkansorienterat programarbete fungerar i praktiken, och identifierar centrala
spanningar och utvecklingsomraden i relation till programmets langsiktiga ambitioner.



Inledning

Goteborgs Stad har sedan 2018 arbetat utifran ett naringslivsstrategiskt program med en
langsiktig malbild om att skapa forutsittningar for minst 120 000 nya jobb i
Goteborgsregionen till ar 2035. Programmet utgor ett overgripande styrdokument for
stadens samlade arbete gentemot ndringslivet och omfattar ett flertal forvaltningar och
bolag, organiserade kring sex strategiska omraden. Arbetet bedrivs genom aterkommande
handlingsplaner som konkretiserar programmets inriktning i form av aktiviteter och
insatser over tid (Goteborgs Stad, nédringslivsstrategiskt program 2023-2035).

Genomforandet av programmet kdnnetecknas av en hog grad av tvdrorganisatoriskt
samarbete, dér ett stort antal aktorer bidrar inom ramen for sina respektive uppdrag. Detta
innebér att styrningen i betydande utstrickning bygger pa samverkan, dialog och
omsesidig anpassning snarare &n pa hierarkisk kontroll. Samtidigt skapar denna
organisationsform sdrskilda utmaningar vad géller koordinering, prioritering och
genomforande av aktiviteter.

Mot denna bakgrund har en uppféljningsstudie initierats med syfte att analysera hur
arbetet inom det ndringslivsstrategiska programmet utvecklats och genomférts. Studien
fokuserar sarskilt pa relationen mellan programmets Overgripande inriktning och de
konkreta aktiviteter som genomférs inom ramen for handlingsplanerna, samt pa vilka
lardomar som kan dras av det arbete som hittills bedrivits.

Den overgripande fragestillningen i studien ar:

e Hur gors val av aktiviteter och hur genomférs dessa inom programmets ramar givet
de organisatoriska och styrningsmassiga férutsattningarna?

For att besvara denna fraga struktureras analysen kring tre delomraden:

¢ Val av aktiviteter: Hur organisationen viljer vilka aktiviteter som ska genomforas
och hur dessa avgrdnsas. Vilka bedémningsgrunder anvands och vilka avvdgningar
gors?

¢ Genomférande av aktiviteter och uppfoljning: I vilken utstrdckning de beslutade
aktiviteterna genomfors samt vilka faktorer som mdjliggor eller forsvarar
genomforandet.

e Langsiktiga lardomar genom tillbakablick: Vilka centrala erfarenheter som kan
identifieras utifran tidigare handlingsplaner och hur dessa erfarenheter paverkar
framtida prioriteringar och arbetssatt.

Genom denna ansats syftar studien till att bidra med en fordjupad forstaelse av hur ett
samverkansbaserat programarbete utvecklas 6ver tid, samt till att identifiera centrala
utvecklingsomraden for det fortsatta arbetet.



Genomfdérande

Underlaget for rapporten bygger pa dokumentstudier samt semistrukturerade intervjuer.
Totalt har sex semistrukturerade gruppintervjuer och tva kompletterande intervjuer
genomforts. Utover det har aterkommande samtal skett med en representant fér Business
Region Goteborg (BRG).

Organisatoriska utgangspunkter for arbetet
Foljande beskrivning av organisationen baseras pa en genomgang av centrala dokument
som reglerar och beskriver arbetet med Goteborgs Stads ndringslivsstrategiska program,

inklusive programdokumentet och de handlingsplaner som tagits fram fér genomférandet
1

For att analysera de organisatoriska forutsdttningarna foér arbetet med det
ndringslivsstrategiska programmet dr det forst nédvéndigt att klargéra hur arbetet formellt
ar organiserat. Dokumentationen ger en bild av hur arbetet dr tdnkt att bedrivas och vilka
aktorer som ingdr i processen. Det néringslivsstrategiska programmet (ofta refererat till
som NASP) &r ett vergripande styrdokument fér Géteborgs Stad och géller for stadens
namnder och bolagsstyrelser. Programmet anger en langsiktig inriktning for stadens arbete
med néringslivsutveckling och omfattar en period fram till ar 2035. Den 6vergripande
ambitionen dr att skapa forutsdttningar for minst 120 000 nya jobb i Géteborgsregionen
under perioden 2016-2035.

Genomférandet av programmet bygger pa en struktur dér ett stort antal organisatoriska
enheter deltar. Ett flertal ndmnder och bolag i stadens organisation ingdr i arbetet med att
implementera programmet och har delansvar inom olika strategiska omraden. Dessa
aktorer bidrar i arbetet med att formulera och genomféra aktiviteter inom ramen for
programmet. En central aktdér i denna struktur & BRG som har ett Overgripande
samordningsansvar fér programmets genomforande. I praktiken innebdr detta att BRG
stodjer arbetet med att ta fram handlingsplaner, samordnar uppféljningen samt fungerar
som en nod i kommunikationen mellan de deltagande organisationerna. Samtidigt ligger
ansvaret for genomférandet av aktiviteter i stor utstrdckning hos de ndmnder och bolag
som deltar i arbetet. De aktiviteter som ingar i handlingsplanerna tas fram i samverkan
mellan dessa aktorer och foérdelas sedan mellan dem i form av huvudansvar och delansvar.
Programmet fungerar diarmed i praktiken som en tvdrgaende process dér flera
organisationer bidrar med aktiviteter inom ramen for sina respektive verksamheter.

Arbetet dr organiserat i tva huvudsakliga nivaer. Pa den ena nivan finns programmet som
langsiktigt styrdokument. Programmet anger mal, strategiska omraden och 6vergripande
inriktning for stadens arbete med néringslivsutveckling. Pa den andra nivan finns de
tvaariga handlingsplanerna som fungerar som operativa verktyg for genomférandet av
programmet. Handlingsplanerna innehéller konkreta aktiviteter som ska genomfdras under

! Se bifogad lista Gver dokument.



respektive tvaarsperiod och fordelas mellan olika organisationer. Denna struktur innebér
att arbetet organiseras som en process som loper genom flera delar av stadens
organisation. De aktorer som deltar i arbetet dr samtidigt forankrade i sina respektive
moderorganisationer och deltar i programprocessen parallellt med sitt ordinarie uppdrag.
Programarbetet kan ddrmed beskrivas som en form av matrisliknande organisering dar
deltagande aktorer agerar i tva organisatoriska sammanhang samtidigt.

Utover stadens interna organisation innehdller strukturen dven en dialogkomponent
gentemot externa aktorer. Programmet har etablerat former for aterkommande dialog med
ndringslivet genom referensorganisationer och regelbundna moten.
Referensorganisationerna fungerar som bollplank och diskussionspartner i arbetet och
deltar bland annat i forberedelser av arliga stormoten dar foretag, akademi och
representanter fran staden mots. Dérutover genomfdrs dterkommande strategiska
ndringslivsdialoger déar foretrddare for kommunen méter foretag och akademi for att
diskutera fragor kopplade till programmets strategiska omraden.

Sammantaget innebédr denna organisering att programarbetet bedrivs genom ett niatverk av
aktorer som organisatoriskt dr placerade i olika delar av stadens organisation. Den process
dér aktiviteter identifieras och prioriteras sker darmed inte inom en enskild organisation
utan i en struktur dér flera organisatoriska enheter samverkar. Detta skapar sérskilda
forutsattningar for hur aktiviteter formuleras och viljs.

Mot denna bakgrund blir det centralt att analysera hur denna struktur paverkar sjdlva
urvalsprocessen. I vilken utstrackning fungerar programprocessen som en arena ddr
gemensamma prioriteringar utvecklas, och i vilken utstrdckning speglar de aktiviteter som
identifieras de deltagande organisationernas egna prioriteringar och méjligheter att bidra?
For att analysera detta riktas uppmaéarksamheten i nésta steg mot tre aspekter: roller,
koordinering samt relationen mellan moderorganisation och processorganisation.

Funktioner, samspel och relationer i praktiken

Arbetet med det néringslivsstrategiska programmet praglas av en organisering dér
formella roller finns, men dédr mandat och inflytande i hég grad formas genom relationer
och praktiskt samspel mellan aktorer. Programmet involverar ett stort antal férvaltningar
och bolag, utan att nagon aktor har ett tydligt 6verordnat mandat att styra arbetet. Detta
innebéar att savél roller som koordinering och genomférande i stor utstrackning formas
genom dialog, féorhandling och anpassning till befintliga organisatoriska strukturer.

Roller och funktioner

En central roll i programarbetet &r processledaren. Processledarna ansvarar for att
samordna arbetet i de olika strategiska omradena och for att skapa framdrift i
arbetsgrupperna. En dterkommande beskrivning ror att denna roll saknar formellt mandat



over de organisationer som deltar i arbetet. En processledare beskriver situationen pa
foljande sitt*:

“Det krdver en viss majoritet for att man ska kunna navigera i uppdraget pd
grund av att vi leder pd prickade linjer... du har inte direkt ledningsansvar”

Processledare

Uttrycket att leda pa prickade linjer aterkommer i materialet och anvands for att beskriva
en situation dar processledaren saknar direkt beslutsmakt 6ver de férvaltningar och bolag
som deltar i programmet. [ stdllet tycks processledarrollen i stor utstrackning bygga pa
relationsarbete och legitimitet i organisationen. Arbetet handlar i hog grad om att skapa
fortroende, eller som en processledare beskriver det “det hdr ar ett relationsskapande
arbete”. Rollen innebdr ddarmed att navigera mellan flera viljor. En annan processledare
beskriver hur olika deltagande organisationer gar in i arbetsgrupperna med sina egna
prioriteringar och att arbetet handlar om att fa folk att dra at samma hall och vilja engagera
sig och bidra. Mandatet utvecklas ddrmed gradvis genom praktiken i arbetet och genom
relationerna till andra aktorer.

Vid sidan av processledarna framtrdder arbetsgrupperna som en central arena for att
formulera aktiviteter inom programmet. Det dr i dessa grupper som forslag diskuteras,
utvecklas och i vissa fall omformas. En intervjuperson beskriver hur aktiviteter kan vdxa
fram genom dialog mellan olika forvaltningar. Arbetsgruppen fungerar dairmed som en
gemensam problemldsningsarena dar olika perspektiv mots. Sammansdttningen av
arbetsgrupperna framstar samtidigt som en viktig faktor for hur arbetet fungerar och
forvaltningsrepresentanterna framstar som centrala aktorer. Flera intervjuer pekar pa
betydelsen av att de har mandat fran sin organisation och kan ”bara hem fragan tillbaka”
som en forvaltningsrepresentant uttrycker det.

“Det &r inte tydligt exakt vad det &r jag ska gora... var mitt mandat gar, det har
jag hallit pa att testa hela tiden.”

— Processledare

Mandatet utvecklas darmed gradvis genom praktiken i arbetet och genom relationerna till
andra aktorer. Dessa personer fungerar dirmed som ldnkar mellan programmet och den
egna organisationen. De deltar i arbetsgrupperna men ansvarar ocksa for att fora tillbaka
fragor till den egna forvaltningen. Samtidigt framgar att férvaltningarnas resurser och
prioriteringar paverkar mojligheten att delta aktivt i programmet. Det innebar att
deltagandet i programmet inte bara dr en fraga om organisatorisk struktur utan ocksa om
resurstillgang och interna prioriteringar i respektive organisation.

En tredje roll i programstrukturen &r styrgruppen. Styrgruppen beskrivs i materialet som
den niva dar programmets overgripande riktning formuleras, eller som att se till att
paraplyet pa ett 6vergripande plan haller ihop”, som en intervjuperson i styrgruppen

2 Citaten &r latt redigerade for att minska inslagen av talsprak.
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uttrycker det. Styrgruppen arbetar alltsa i hog grad med att formulera prioriteringar baserar
pd relevanta problemformuleringar infér nya handlingsplaner och att folja upp
genomforandet av aktiviteter. Samtidigt framgar att styrgruppen inte direkt beslutar om
vilka aktiviteter som ska genomforas. I stéllet tycks styrgruppens roll vara att formulera
problem och prioriteringar som sedan bearbetas vidare i arbetsgrupperna. En
intervjuperson beskriver detta som att den centrala fasen i styrgruppens arbete infaller
infér nya handlingsplaner:

”Problemformuleringens stora period &r infér de nya handlingsplanerna”

— Styrgrupp

En ytterligare dimension rér vad som kan beskrivas som relationen mellan BRG och
ovriga forvaltningar. Flera intervjuer visar att BRG har en tydlig roll i att driva arbetet
framat, men att denna roll ocksd kan uppfattas olika av deltagande organisationer. En
intervjuperson beskriver detta som en spanning mellan stéd och styrning:

“Jag kan uppleva att BRG och vi stdr lite ldngt ifran varandra... BRG stdr och
trycker pd att ’ni ska géra’... jag hade énskat att vi pratade mer om vad vi ska
gora tillsammans”

— Forvaltning 3

Detta tyder pa att koordineringen inte bara handlar om organisatoriska strukturer utan
ocksa om hur olika aktorer tolkar sina roller i relation till varandra.

Sammanfattningsvis visar materialet att rollerna i programmet kdnnetecknas av ett system
dér inflytande i hog grad bygger pa samspel mellan akt6rer snarare dn pa hierarkisk
styrning. Processledarna saknar formellt beslutsmandat men fungerar som koordinatorer
och relationsbyggare mellan organisationer. Arbetsgrupperna utgér den centrala arenan
dar aktiviteter formuleras och férhandlas fram. Styrgruppen bidrar framfor allt till att
formulera overgripande prioriteringar och problemformuleringar. Slutligen framstar
forvaltningsrepresentanterna som avgorande ldnkar mellan programmet och den ordinarie
verksamheten, dar mojligheten att omsatta aktiviteter i praktiken i hog grad beror pa deras
mandat och organisatoriska position.

Koordinering och samspel

Utover rollstrukturen dr samordningen mellan olika aktoérer en central dimension i
programarbetet. Materialet visar att arbetet i hog grad bygger pa koordinering mellan flera
nivaer och mellan ett stort antal aktorer fran olika forvaltningar och bolag. Koordineringen
sker genom aterkommande moten, dialoger och gemensamma arbetsprocesser. Samtidigt
visar intervjuerna att denna samordning inte fraimst bygger pa hierarkisk styrning utan pa
kontinuerlig kommunikation och férhandling mellan deltagande organisationer.

En viktig koordinationsarena i arbetet &dr arbetsgrupperna. Det dr hdr som aktiviteter
diskuteras och utvecklas, och dar representanter fran olika organisationer mots for att
formulera gemensamma insatser. En intervjuperson beskriver hur arbetsgrupperna
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fungerar som en plats dér olika perspektiv mots och dér aktiviteter successivt formas
genom diskussion:

“Jag foresldar en grej. Nordost féresldr en annan. Utbildningsforvaltningen
foreslar en tredje. Sen sitter man egentligen och diskuterar igenom de hdr
olika alternativen.”

— Forvaltning 4

Denna typ av dialogbaserad samordning innebdr att aktiviteter inte bestdms ensidigt utan
utvecklas genom interaktion mellan olika aktorer. Samtidigt innebér det att koordineringen
ofta sker genom kompromisser. En processledare beskriver detta som en aterkommande
dynamik i arbetet:

“Forst svdvar man ut och sen klipps man ner, sen svdvar man ut och sen
klipps man ner for att hitta en framkomlig vdg”

— Processledare

Denna beskrivning illustrerar hur koordineringen i programmet ofta innebdr att olika idéer
provas och justeras i relation till de deltagande organisationernas mojligheter och
prioriteringar, men att det som fors in i processen har en tydlig grund i den egna
forvaltningen. Flera intervjuer pekar pa att deltagande organisationer maste véga
programarbetet mot sina egna interna prioriteringar:

“De kan inte vid sittande bord lova att ndgot utfors, for de har sin budget och
det dr inte det hdr de har planerat for”

— Processledare

Ramarna sidtts ocksa i stor utstrickning av redan etablerade strukturer och
resursfordelningar. Aktiviteter maste darfor utformas sa att de kan integreras i de
deltagande organisationernas ordinarie verksamhet, eller i varje fall inte konkurrera med
den. Materialet visar ocksa att koordineringen paverkas av skillnader i mandat och
position mellan deltagarna. Nér personer i arbetsgrupperna har en stark position i sin egen
organisation tycks samordningen fungera béttre. En processledare beskriver detta pa
foljande satt:

“Jag tycker att det har varit en férdel ndr de som dr med i arbetsgruppen har
ndgon slags ledande befattning i sin forvaltning eller bolag... de vet hur de
ska navigera pd hemmaplanen nér de kommer hem.”

— Processledare

Processledare beskriver hur de ibland maste stodja deltagare i att fora fragor vidare i sin
egen organisation. Vad som framgar &r alltsa att arbetsgrupperna och relationen mellan
arbetsgrupperna och deltagande organisationer &r intensiva arenor fér koordinering.
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Ett annat omrade r6r relationen mellan de sex olika arbetsgrupperna inom
ndringslivsprogrammet. Denna samordning framstdr inte som alltid fullt utvecklad. En
intervjuperson fran Forvaltning 1 uttrycker en énskan om storre samordning mellan olika
arbetsgrupper:

“Jag har alltid velat att vi skulle haft ndgon mer gemensamma sittningar
mellan de olika grupperna... att markberedskap och féretagsklimat inte ér mer
synkade med varandra.”

— Férvaltning 1

Avsaknaden av sadan samordning kan leda till att arbetet organiseras i parallella spar déar
aktiviteter utvecklas relativt oberoende av varandra. Koordinering sker ocksa mellan olika
organisatoriska nivaer i programmet. Arbetsgrupperna ansvarar for att utveckla aktiviteter,
medan styrgrupperna arbetar med att formulera 6vergripande prioriteringar och félja upp
arbetet. Samtidigt framgdr att styrningen frdn Overordnade nivder dr begrdnsad.
Koordineringen mellan nivderna bygger darfor i stor utstrackning pa aterkoppling och
dialog snarare dn pa formella beslut. Samtidigt framgadr att programmet skapar nya former
for samarbete mellan forvaltningar. En processledare beskriver hur arbetet i
arbetsgrupperna har lett till kontakter som &ven far betydelse utanfoér programmet:

“De hdr arbetsgruppernas medlemmar ldr kdnna varandra genom de hdr
dialogerna och gor mdnga andra saker tillsammans som aldrig syns i NASP.”

— Processledare

Koordineringen i programmet tycks darmed ocksa bidra till att skapa natverk mellan
aktorer i organisationen, vilket i sin tur kan leda till nya former av samarbete.

Sammanfattningsvis visar materialet att koordineringen i programmet i h6g grad bygger pa
dialog, férhandling och relationsarbete mellan deltagande organisationer. Samordningen
sker framst genom arbetsgruppernas interaktioner och genom processledarnas
koordinerande arbete. Samtidigt paverkas koordineringen av dimensioner sasom mandat,
resurser och interna prioriteringar i respektive organisation. Detta innebdr att
koordineringen ofta blir en balans mellan olika organisatoriska intressen snarare &n en
process som styrs genom formella beslut.

Relation mellan programorganisation och linjeorganisation

En tredje dimension i materialet ror relationen mellan programorganisationen och de
deltagande forvaltningarnas ordinarie verksamhet. Programmet organiseras ju som en
tvargdende process som involverar ett stort antal aktorer fran olika delar av stadens
organisation. Samtidigt dr dessa aktorer organisatoriskt férankrade i sina respektive
forvaltningar och bolag, dar de har sina ordinarie uppdrag och resurser. Programarbetet
sker darmed i skdrningspunkten mellan en processorganisation och de befintliga
linjeorganisationerna.
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Flera intervjuer visar att deltagande aktérer upplever programmet som en struktur som
bade forstarker och kompletterar deras ordinarie arbete. En intervjuperson beskriver
exempelvis att arbetet med programmet skapar en plattform som kan anvédndas i relation
till den egna verksamheten:

“Det hdr blir en del i det pusslet ndr det kommer till ndringslivet som dr jdtteviktig for
0ss.”
— Férvaltning 4

Samtidigt framhalls att programmet inte ersdtter de uppgifter som redan ligger i
forvaltningarnas karnuppdrag. I flera intervjuer betonas att de fragor som behandlas inom
programmet i stor utstrackning ocksd hanteras inom respektive organisations ordinarie
verksamhet. En intervjuperson beskriver detta pa féljande satt:

“Det dr ju dnda de motena vi gor med foretagen och att vi har bra relationer
och bra kommunikation... det hade vi jobbat med i alla fall.”

— Férvaltning 3

Programmet tycks ddarmed fungera som en struktur som samlar och synliggér aktiviteter
som delvis redan finns i organisationen eller som initieras men som ligger helt inom ramen
for det ordinarie uppdraget, snarare &n som en helt separat verksamhet. Detta innebér att
relationen mellan programmet och linjeorganisationen ofta préglas av sammanférande av
aktiviteter dn samskapande av aktiviteter. Att féra samman aktiviteter kan emellertid skapa
koordineringsutmaningar. Eftersom deltagande organisationer maste kunna integrera
aktiviteterna i sin egen verksamhet tenderar aktiviteterna att anpassas till de deltagande
organisationernas befintliga uppdrag.

Flera intervjupersoner beskriver hur programmet ibland upplevs som ett arbete som ligger
vid sidan av den ordinarie verksamheten. En intervjuperson beskriver detta i relation till
planeringsprocesserna i forvaltningen:

“Om det inte kom exakt da sd blev det jdttesvart att tillféra nya saker eller
skruva pd det... det blev dndd mdnga saker som man var tvungen att géra
oavsett”.

— Forvaltning 1

Detta illustrerar hur programmets aktiviteter kan hamna i ett spdnningsfdlt mellan olika
organisatoriska planeringsprocesser. Nédr programmet inte dr synkroniserat med
forvaltningarnas ordinarie verksamhetsplanering kan det vara svart att integrera
aktiviteterna i den befintliga organisationen.

En annan aspekt av relationen mellan programorganisation och linjeorganisation ror
ansvarsfordelningen for genomférandet av aktiviteter. Flera intervjuer visar att ansvaret
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for att genomfora aktiviteter i stor utstrackning ligger hos de enskilda férvaltningarna. En
intervjuperson beskriver detta pa f6ljande sitt:

“Det dr ju en del i vdrt grunduppdrag sdklart... men hdr dr det inom ramen
da, for att ocksd ta sikte pd malet.”

— Forvaltning 2

Programmet fungerar dirmed som en ram for arbetet, medan sjdlva genomforandet sker
inom respektive organisations ordinarie struktur. Samtidigt innebdr denna konstruktion att
det ibland uppstar oklarheter kring ansvar och mandat.

Samtidigt framhalls att programmet ocksa kan skapa nya samarbeten mellan
organisationer. Genom att samla representanter fran olika forvaltningar i gemensamma
arbetsgrupper skapas mojligheter att identifiera gemensamma fragor och utveckla
aktiviteter tillsammans. En processledare beskriver detta som en viktig bieffekt av arbetet:

“Arbetsgruppernas medlemmar ldr kdnna varandra genom de hdr dialogerna
och gor mdnga andra saker tillsammans som aldrig syns i NASP.”

— Processledare

Programmet kan ddarmed ocksa fungera som en struktur for att utveckla nya former av
samverkan mellan organisationer som annars arbetar relativt sjalvstandigt.

En aterkommande fraga i materialet dr ocksa hur programmet relaterar till andra
styrinstrument i organisationen. Flera intervjupersoner pekar pa att programmet ar ett av
mdnga styrdokument i stadens organisation. En intervjuperson beskriver detta som en
organisatorisk realitet:

“Staden har en budget, sen finns det 40 program och planer.”

— Styrgrupp

Programmet maste darmed forhalla sig till ett bredare styrsystem dér flera olika mal och
prioriteringar konkurrerar om uppmaérksamhet och resurser.

Sammanfattningsvis visar materialet att relationen mellan programorganisationen och
linjeorganisationen praglas av en kombination av integration och spanning. Programmet
fungerar i vissa fall som en forstarkning av arbete som redan sker i férvaltningarna, men
kan samtidigt upplevas som ett parallellt initiativ ndr det inte &r tydligt kopplat till den
ordinarie planeringsprocessen. Genomférandet av aktiviteter sker i stor utstrdckning inom
respektive organisations linjestruktur, vilket innebdr att programmets mojligheter att
paverka arbetet ofta &r beroende av hur vél aktiviteterna kan integreras i de deltagande
organisationernas egna prioriteringar och resurser. Samtidigt bidrar programmet till att
skapa nya samarbetsytor mellan férvaltningar och bolag, vilket i sin tur kan leda till nya
initiativ och aktiviteter som gar utover programmets formella struktur.
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Val, genomférande och uppfoljning av aktiviteter

I detta avsnitt riktas fokus mot hur aktiviteterna valjs ut, hur de omsitts i praktiken och
vilka fradgor som uppstar i samband med genomférande och uppf6ljning. Centrala fragor ar
exempelvis hur aktiviteter identifieras och prioriteras, vilka kriterier som ligger till grund
for urvalet samt hur ansvar for genomférande och uppféljning foérdelas inom
organisationen.

Avsnittet dr organiserat i tva delar som tillsammans belyser aktérernas arbete med
aktiviteterna. Den forsta delen behandlar hur aktiviteter tas fram och vilka 6vervdganden
som ligger bakom valet av vilka aktiviteter som ska genomféras. Har diskuteras bland
annat hur aktorerna operationaliserar sina avgrdansningar, vilka bedémningsgrunder som
anvands i urvalsprocessen och vilka avvdgningar som blir nddvédndiga nér olika mojliga
aktiviteter stdlls mot varandra. Den andra delen fokuserar pa genomforandet och
uppfoljning av aktiviteterna. Har analyseras i vilken utstrdckning de aktiviteter som
beslutats ocksa genomfors, samt vilka aspekter som mojliggor respektive forsvarar ett
fullgott genomforande. Avsnittet avslutas med ett antal dimensioner som behandlar
uppféljning av aktiviteterna.

Val av aktiviteter

I detta avsnitt behandlas hur aktiviteter tas fram och viljs ut. Fokus ligger pa hur arbetet
organiseras, hur det har fordandrats 6ver tid, vilka kriterier som tycks vara vdgledande i
urvalsprocessen samt vilka spanningar som praglar valet av aktiviteter.

Hur aktiviteter tas fram

En tydlig bild i materialet &ar att arbetet med att ta fram aktiviteter har férandrats over tid.
Under programmets forsta ar tycks aktiviteterna i hog grad ha utgjort en bruttolista ver
sadant som redan pagick inom forvaltningarna och som kunde knytas till det
ndringslivsstrategiska programmet.

“Forra programperioden som var 24-25, da hade vi fler aktiviteter. Det var
ett helt géing med aktiviteter som jag minns det, ndr jag fick det hdr upptaget
att samordna eller vara samordningsansvarig for NASP hos oss. Det var
aldrig nagon tydlig forklaring till var de hdr aktiviteterna kom ifrdan. Det var
lite mer sd hdr att *de hdr aktiviteterna som vi jobbar med’.”

— Forvaltning 4

En forklaring som aterkommer i intervjuerna &r att detta var viktigt for att skapa legitimitet
och dgarskap kring programmet. Forvaltningarna skulle uppleva att det var deras program,
snarare dn nagot som lades ovanpa den ordinarie verksamheten av BRG. Det var darfor
centralt att aktiviteterna kom underifran, fran foérvaltningarna sjdlva, och inte uppfattades
som paforda utifran.
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Samtidigt hade denna modell tydliga organisatoriska konsekvenser. Eftersom aktiviteterna
inte tillférdes nagon sarskild finansiering uppstod incitament att lyfta in sddant som redan
hade tdckning i den egna budgeten. Dartill tycks processen for att ta fram och besluta
aktiviteter inte alltid ha varit synkroniserad med forvaltningarnas egna planerings- och
budgetcykler, vilket ytterligare minskade utrymmet att féra in nya satsningar.

Over tid har arbetet forandrats. I senare handlingsplaner framstar ambitionen i stdrre
utstrackning som att begrdnsa antalet aktiviteter och att prioritera sadant som &r mer
gemensamt, mer samverkansinriktat och i viss man mer utmanande. Flera intervjuer pekar
pd att detta ar ett satt att undvika att programmet reduceras till dubbelrapportering av
sadant som &nda sker i forvaltningarna. I stdllet har det blivit viktigare att lyfta in
aktiviteter som adresserar fragor som en enskild forvaltning eller ett enskilt bolag inte kan
hantera pa egen hand.

“Det tycker jag dr en skillnad nu da med valet att gora gemensamma
aktiviteter. Da handlar det mer om det som beslutas, att man mer kommittar
sig till att vara delaktiga i det hdr och att se till att man kommer in med
resurser for att fa framdrift i de hdr de sakerna som vi bestdmt tillsammans.
Man bdr inte aktiviteterna sjélv pd samma scitt som man gjorde innan.”

Forvaltning 1

Denna forskjutning fran forvaltningsndra aktiviteter till mer gemensamma aktiviteter
skapar emellertid nya utmaningar. Néar aktiviteter i okad utstrdckning ska tas fram i
samverkan mellan flera aktorer blir det ocksa tydligare att det saknas sjdlvklara arenor dar
sadana gemensamma aktiviteter kan formuleras. Intervjuerna pekar pa att de styrgrupper
och arbetsgrupper som finns inte alltid dr organiserade pa ett sitt som underlattar att flera
aktorer tillsammans utvecklar nya gemensamma aktiviteter.

“Jag har alltid velat att vi skulle ju haft ndgon mer gemensam sittning mellan
de olika grupperna. Det tycker jag inte man har haft. Det spelade jag in varje
dar... Jag tycker det dr synd att arbetsgrupperna, alltsa att markberedskap och
foretagsklimat, inte dr mer synkade med varandra. Dd menar jag inte bara per
forvaltning utan mer helheten. Jag tror det varit nyttigt om de olika
strategiomrddena hdngde ihop mer (...) fér att undvika 6verlapp. Det kanske
dr sa att man behéver gora en aktivitet i en arbetsgrupp fér att kunna fa bra
draghjdlp i en annan arbetsgrupp. Att de kan stétta varandra, kanske fa upp
dgonen for behoven som uppmdrksammats pa annan plats.”

Forvaltning 1

Ett ytterligare problem som framtrader ror de olika sétt pa vilka férvaltningarna forstar och
relaterar till ndringslivsfragor. I en intervju med aktorer fran inkdp och upphandling
beskrivs exempelvis hur ndringslivet i vissa sammanhang forstas som kund, som nér
foretag soker bygglov, medan det i andra sammanhang framst framtrdder som leverantor,
som i upphandlingssituationer. Detta innebér att férvaltningarna gér in i arbetet med olika
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erfarenheter, logiker och problemférstaelser. Nar aktiviteterna ska bli mer gemensamma
mellan forvaltningar kan detta skapa svarigheter att forena olika behov och perspektiv. En
risk som lyfts &r att aktiviteterna da blir alltfér 6vergripande for att kunna accepteras av
flera, och ddrmed forlorar i skdarpa och konkret relevans.

“Det finns definitivt mycket vi kan géra ihop, men jag tycker nog att vi dnnu
mer borde fundera pd att vi inte hamnar i en gemensam ndmnare som dr sd
hégt upp att det faktiskt blir urvattnat. Det har jag kanske ibland tyckt pa vissa
ovningar att: bra, trevligt — men inte tillrdckligt skarpt for att det ska passa
oss. Lite bortkastad tid kan det vara. Det kan finnas en risk i ett arbetssitt ddr
man férséker fér mycket konsensus.”

Forvaltning 2

Fordndring over tid: fran bruttolista till systempdverkan

En central utveckling &r att ambitionen med aktiviteterna tycks ha férdandrats 6ver tid. Fran
att i stor utstrdckning ha speglat befintliga aktiviteter i forvaltningarna har fokus gradvis
forflyttats mot farre aktiviteter med hogre grad av samverkan och storre forvantningar pa
att de ska bidra till férandring. I detta ligger ocksa ett dkat fokus pa att aktiviteterna ska
vara systemfordandrande eller systempaverkande. Flera beskriver hur BRG i senare skeden
i hogre grad har forsokt utmana forvaltningarna att formulera aktiviteter som inte bara
reproducerar sadant som dnda skulle ha gjorts, utan som pa nagot satt forandrar arbetssitt,
strukturer eller relationer mellan aktorer.

Vad som avses med systempaverkan framstar dock inte som entydigt. I intervjuer ges ett
antal exempel pd aktiviteter som uppfattas som systemfoérdndrande, sasom: arbete med
innovationsarenor, testbdaddar, innovationsupphandling och férsok att involvera konstnédrer
och kulturarbetare i utformningen av framtida lokaler for att férdndra sjdlva logiken i
lokalforsorjningen. Samtidigt framgar att det saknas en gemensam definition av vad som
rdaknas som systempaverkande. Begreppet tycks tolkas olika av olika aktorer, och flera
staller sig ocksa tveksamma till om det fungerar som ett fruktbart styrbegrepp i praktiken.

“BRG har slagit lite pd stora trumman och ville att den hdr programperioden
skulle vara innovativ. Vi skulle prova ndgonting nytt och det skulle faktiskt till
och med vara systemfordndrande... Jag har lite svart for det begreppet. I
vilken kontext? Och precis som du sdger: vad dr systemférdndrande?”

Forvaltning 4

Det &r ocksa tydligt att forskjutningen mot mer samverkansorienterade och
systempaverkande aktiviteter inte har fordndrat den grundldggande ordningen i
urvalsprocessen. I slutdndan &r det fortfarande respektive forvaltning som avgoér om den
vill ta med en aktivitet eller inte.
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“Jag uppfattar att det till slut ér vi som bestdmmer, men det kan vara en trég
vdg dit. Men det finns ingen som kan tvinga oss att géra pd ett visst sctt. Om vi
sdger att nej det hdr gdr absolut inte da gar det inte. Om vi skulle séga att det
hdr dr absolut den aktiviteten som vi vill ha dd tror jag det skulle bli sd. Men
jag tycker nog att BRG jobbar rdtt hart pa att fa ihop det bade pd
foretagsklimat och pd innovation, men de har inget mandat att ldgga ndgot
veto och bestdmma o0ss.”

Forvaltning 2

“Det som blir den andra sidan av myntet ndr det gdller att det inte finns ndgon
jattetydlig process kring detta, alltsd precis ndr det gdller att spika vilka
aktiviteter. Det dr ju upp till férvaltningar och bolag att géra det pa egen hand
da. Men fordelen med det blir ju att vi far méjligheten till en flexibilitet och vi
far méjligheten till ett samarbete och en diskussion pa ett annat sditt.”

Forvaltning 4

Ytterligare en aspekt av fordndringen over tid ror planeringscykeln. Eftersom programmet
arbetar i tvadriga handlingsplanscykler blir tiden mellan en beslutad handlingsplan och
arbetet med nésta forhallandevis kort. Det framtrader en viss oro for att detta kan leda till
att bade BRG och forvaltningarna lagger oproportionerligt stor vikt vid att formulera nya
aktiviteter, snarare dn att fordjupa eller genomféra dem som redan identifierats.

“Ndr det dr dags for de hdr handlingsplanerna att ta form. Dels upplever jag
att arbetet intensifieras ganska mycket kring det ddr. Nu ska vi ha nya
aktiviteter... Jag tycker knappt man hinner starta innan man ska bdrja tdnka
nytt. Man hinner liksom rapportera ett par ganger pd hur gar det. Och sen sd
dr det liksom dags att ténka nytt och det dr liksom, jag tycker det blir vdldigt
hattigt.”

Forvaltning 4

Detta pekar mot en inneboende spédnning i programmets temporala organisering, dar
kravet pa fornyelse riskerar att trdnga undan kontinuitet och fordjupning. I stillet for att
skapa utrymme for larande och successiv utveckling av redan initierade aktiviteter,
tenderar cyklerna att driva fram ett fokus pa att generera nya insatser. Darmed blir
planeringsprocessen inte enbart ett verktyg for prioritering, utan ocksa en mekanism som
formar vad som 6verhuvudtaget framstar som majligt att gora.

Summering: kriterier och centrala spdnningar i urvalsprocessen

Sammantaget visar iakttagelserna att urvalet av aktiviteter inte baseras pa nagon enhetlig
eller formaliserad kriterieuppsattning. I stédllet framtrader ett antal delvis 6verlappande och
ibland motstridiga bedémningsgrunder. Ett forsta kriterium &r legitimitet och dgarskap.
Sarskilt i programmets tidigare faser framstar det som viktigt att aktiviteterna kommer
underifran, fran forvaltningarna sjdlva. Detta bidrar till att programmet uppfattas som
forankrat och inte som ett externt tilldgg. Ett andra kriterium rér genomforbarhet och
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resurser. Eftersom aktiviteterna inte tillférs egen finansiering prioriteras sadant som redan
har budgettiackning, som kan rymmas inom befintliga resurser eller som ligger nara redan
pagaende arbete. Tidpunkten for urvalsprocessen i relation till interna budget- och
planeringscykler paverkar ocksa vad som framstdr som mojligt att féra in i programmet.

Ett tredje kriterium kan beskrivas som autonomi. Avsaknaden av ett formellt mandat fran
BRG att besluta eller exkludera aktiviteter innebdr att urvalet i praktiken bygger pa
frivillighet. Varje forvaltning avgor ytterst sjdlv sitt deltagande och vilka aktiviteter den
vill sta bakom. Ett fjarde kriterium rér samverkan. I senare faser har det blivit tydligare att
aktiviteterna i hogre grad forvintas vara gemensamma och involvera flera aktorer. Detta dr
ndra kopplat till ambitionen att adressera fragor som ingen enskild organisation kan losa
pa egen hand. Samtidigt visar materialet att detta kriterium &r svart att realisera, bland
annat pa grund av skilda organisatoriska logiker och brist pa etablerade
samordningsarenor.

Ett femte kriterium &r systempaverkan. Aktiviteter forvantas i 6kande grad inte bara vara
verksamhetsndra och genomférbara, utan ocksa ha potential att férandra arbetssitt eller
strukturer. Problemet &dr dock att detta kriterium ar otydligt operationaliserat och darfor
fungerar ojamnt som vigledning i praktiken. Ett sjdtte kriterium handlar om
verksamhetsndra relevans. Aktiviteter behdver uppfattas som meningsfulla i relation till
den egna verksamhetens uppdrag och logik. Detta innebér att urvalet ofta dras mot sadant
som redan ligger ndra forvaltningarnas befintliga prioriteringar. Ett sjunde kriterium kan
beskrivas som koordinering och konsensus. Aktiviteter behdver i praktiken vara
accepterade av flera aktorer, vilket gor att de ofta formas genom kompromisser. Detta kan
i sin tur leda till att aktiviteterna blir mer allméant hallna och mindre skarpa. Slutligen
framtrader ocksa ett tids- och cykelkriterium. Den tvadriga handlingsplanscykeln skapar
ett aterkommande tryck pa att formulera nya aktiviteter, vilket kan gynna sadant som
snabbt kan formuleras och férankras snarare dn sddant som kraver langre beredning.

Det samlade intrycket dr att urvalet av aktiviteter formas i ett spdnningsfdlt mellan flera
olika logiker. A ena sidan finns en ambition att aktiviteterna ska vara gemensamma,
samverkansbaserade och i vissa fall systempé&verkande. A andra sidan behéver de vara
forankrade, mojliga att genomféra inom befintliga resurser och férenliga med respektive
forvaltnings autonomi och verksamhetslogik. Det &r ocksa tydligt att alla kriterier inte
aktualiseras lika starkt i varje enskilt fall. Ibland vager legitimitet och lokal relevans
tyngst, i andra fall samverkansambitioner eller nskemal om stdrre systempaverkan. Detta
gor urvalsprocessen bade flexibel och svar att styra. Sammantaget visar analysen att
urvalet praglas av en spanning mellan samverkans- och systempaverkansambitioner & ena
sidan och genomforbarhet, autonomi och resurser a den andra.

Genomforande och uppfdljning

I detta avsnitt behandlas hur aktiviteterna omsatts i praktiken efter att de beslutas, samt hur
de foljs upp. Fokus ligger pa vilka former for genomférande som anvénds, vilka hinder
som uppstdr, hur ansvar férdelas och hur uppféljningsarbetet dr organiserat.
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Genomférandeformer

Néar aktiviteterna vél &ar framtagna och beslutade tar genomférandearbetet vid. En
iakttagelse ar att detta arbete ser olika ut mellan programmets olika prioriterade omraden
och att det ocksa har forandrats éver tid. Under den forsta perioden, da aktiviteterna i hog
grad lag nédra sadant som redan bedrevs i forvaltningarna, tycks ansvarsforhallandena ha
varit tydligare. Ndr aktiviteterna senare blivit mer samordningsorienterade och mer
ambitiosa har det ocksa vuxit fram ett behov av att utveckla nya former for sjdlva
genomforandet. I vissa arbetsgrupper har processledare dérfér provat mer strukturerade
former. Ett exempel som lyfts i materialet &r att utse sdrskilda gruppledare eller mindre
arbetsgrupper for enskilda aktiviteter. Syftet har varit att skapa tydligare ansvar och fa
forvaltningarna att driva arbetet mer sjdlvstdndigt, medan processledaren snarare foljer
upp, stodjer och samordnar genom aterkommande avstamningar.

“Men ndgonting som jag har gjort i dr nu, som dr lite nytt, det dr: for varje
aktivitet, dd har jag en gruppledare. Jag har velat att de ska ha ett eget
dgarskap (varje aktivitet) jag ska inte hdlla pd ... utan det dr ndgon av de
forvaltningen eller bolagen som dr ansvarig, och dd har de en delansvarig. Sd
dd har de en arbetsgrupp som de jobbar med och driver det sjdlva, och sen
har jag méten med gruppledarna for respektive aktivitet.”

Processledare

For de som arbetar enligt detta arbetssatt framstar det som relativt valfungerande. Det talas
om regelbundna moten, gemensamma mallar fér uppfoljning och ett mer aktivitetsnédra
arbetssdtt dar utmaningar, behov av stdéd och kopplingar till andra relevanta planer eller
program kan diskuteras fortlopande.

“Sen sa skiljs man dt och sa jobbar man pd vad sen sd jobbar alla vidare. Jag
jobbar med min egen grupp (...) Och sen sa tar man hem det och sd tar man ut
det. Det blir ganska straightforward pa det sdttet.”

Forvaltning 4

Samtidigt framgdar att detta inte &r ett enhetligt arbetssdtt i hela programmet.
Genomforandet tycks fortfarande variera mellan olika arbetsgrupper och strategiska
omraden, vilket gor att graden av struktur och framdrift skiljer sig at. En processledare
beskriver exempelvis hur det kan se ut ndr ansvaret for vissa aktiviteter inte ar fordelat
speciellt tydligt:

“Jag tycker att det kan vara sa att de (forvaltningsrepresentanter red. anm.)
inte sdger ’tyvdrr det hdr blir sent’, eller ’tyvdrr det kommer inte att
prioriteras’, utan plétsligt mdrker man bara att det tar ldang tid pa mejl, eller
kanske inte far svar alls. Sen dyker inte personer upp pd moétet heller. Det blir
bara jdvligt trogt med vissa processer. Och da inser man ju att okej, det dr
ndgot som gor att de inte riktigt prioriterar eller kommer framadt, eller vad det
ar. “
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Processledare

Detta illustrerar hur genomférandet inte enbart handlar om formella strukturer eller
fordelning av ansvar, utan ocksd om prioriteringar, engagemang och organisatoriska
forutsattningar i de deltagande férvaltningarna. Aven nér ansvar formellt har delegerats
kan framdriften bli beroende av i vilken utstrackning aktiviteterna uppfattas som relevanta
och mdjliga att integrera i den egna verksamheten. Ddarmed framtrader genomférandet som
en pagaende forhandlingsprocess, dér styrning genom programmet moter lokala logiker,
resursbegransningar och konkurrerande krav.

Hinder i genomférandet

I intervjuerna framgar att flera typer av hinder aterkommer i genomférandet. Ett centralt
problem &r att aktiviteterna konkurrerar med forvaltningarnas ordinarie verksamhet och
med andra styrdokument, program och planer i staden. Detta innebdr att @ven aktiviteter
som i sig uppfattas som viktiga kan prioriteras ned om de inte tydligt kan kopplas till
karnuppdraget eller till redan pagaende arbete. For processledarna blir detta synligt genom
att det ibland &r svart att fa tag i deltagare, fa aterkoppling eller fa fragor att rora sig
framat.

“Det dr vdldigt svart med aktiviteter som kommer frdn program eftersom vi
har sa himla mdnga aktiviteter sjidlva som kommer fran politisk hdll, frdn
budget, fran ndmnden frdn politiska beslut, fran remisser, det kommer frdn
massvis av olika hdll. SG@ man (BRG red. anm.) tror sd hdr att ’nej, men vi har
ju sagt det hdr, vi har ju bestdmt det hdr i handlingsplanen. Det hdr har ju
forvaltningen tackat ja till och sd dr det liksom aktivt’ men det dr ndgra
aktiviteter i en flora av jdttemdnga aktiviteter, sa det handlar om prioritering
sdklart.”

Forvaltning 1

Sarskilt svart tycks det vara att genomfora aktiviteter som ligger langt ifran den ordinarie
verksamheten. Intervjuerna ger inte intrycket att sadana aktiviteter avfardas for att de
betraktas som irrelevanta, utan snarare for att de kraver tid, resurser och prioriteringar som
inte upplevs finnas. Det ndringslivsstrategiska programmet dr heller inte det enda initiativ
som “kommer fran sidan”, utan maste konkurrera med andra tvdrgaende styrsignaler i
organisationen. I intervjuerna framtrader alltsa ett visst motstand mot att ta pa sig ansvar
for aktiviteter som uppfattas som extrainsatser, det vill sdga sadant som inte gar att
“skruva in” i den ordinarie verksamheten. Nar en aktivitet tydligt avviker fran
forvaltningens etablerade uppdrag och arbetssétt 6kar risken att den ses som en belastning
snarare dn som en integrerad del av verksamheten.

En annan viktig iakttagelse dr att genomfoérandet sdllan bdrs av en enda person eller
funktion. Aven nér det utses ansvariga for en aktivitet handlar detta i regel om att driva
fragan framat, samordna arbetet och hélla ihop processen. Sjdlva genomforandet kraver
ddremot ofta att flera olika kompetenser, funktioner och personer kopplas in. Detta innebar
att aktiviteter som i planeringsfasen kan framsta som relativt avgrdnsade i
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genomforandefasen visar sig vara mer komplexa och resurskrdvande &n véntat. Ett
exempel som lyfts ror en utbildningsinsats kopplad till flexibla detaljplaner, dar det visat
sig krdvas betydligt fler aktérer och kompetenser d&n vad man forst rdknat med.
Genomforandet framstdr ddrmed som bade samverkanskréavande och personberoende. Det
ar beroende av att rétt personer engageras, att de har mojlighet att mobilisera resurser i
sina respektive organisationer och att det finns tillrdcklig kapacitet for att halla ihop
arbetet over tid. Detta gor genomforandet sarbart, sarskilt i en organisatorisk miljo déar
deltagarna samtidigt har manga andra uppdrag att férhalla sig till.

Uppfoljningens logik

Uppfoljningen av aktiviteterna tycks vara mer enhetligt organiserad &n genomférandet.
BRG har etablerat en struktur déar samtliga aktiviteter f6ljs i en Excelfil och markeras med
gront, gult eller rott beroende pa status. Flera intervjupersoner beskriver detta som ett
enkelt och lattillgdngligt sétt att skapa overblick dver hur arbetet fortskrider. Samtidigt
vdcker denna uppfoljningsmodell fragor om vad som faktiskt f6ljs upp. I intervjuerna
aterkommer uppfattningen att systemet i forsta hand fangar om en aktivitet har genomforts
eller inte, snarare dn vilka effekter den har gett upphov till.

“Jag tycker vi generellt har ganska ddlig uppféljning. Vi mdter att den dr réd
eller grén exempelvis, men kanske inte s@ mycket analys kring. Varfér blev det
rod? Eller vad genererade att den blev gron? Vi gjorde detta, men vad bidrog
det till?”

Foérvaltning 1

Detta hdanger ndra samman med att manga av programmets insatser ar svara att koppla till
tydliga effekter som dr enkla att avgransa. Att faststdlla kausala samband mellan en
enskild aktivitet och exempelvis ett fordndrat foretagsklimat framstar i praktiken som
mycket svart. Mot denna bakgrund blir det forstaeligt att uppfoljningen inriktas mot
aktiviteternas status och genomférandegrad snarare dn mot deras effekter.

“Jag tror att det handlar om att vi mdter effekter utifrdn om aktiviteten dr
utford, inte om aktiviteten har ndtt ett visst resultat. Vi dr bra pd att utféra
aktiviteter. Vi genomfor utbildningar eller besok, eller tar fram en mall eller
vad det kan vara. Det kan vi checka av. Men om det blir bra, om det blir ett
resultat, det visar vi tyvérr de mdtningarna som finns att det inte gor.”

Forvaltning 2

Uppfoljningen fungerar darmed i hog grad som ett administrativt verktyg for overblick
och kontroll av vad som sker inom programmet, snarare &n som ett instrument for att
analysera resultat i relation till programmets 6vergripande mal.

Begrdnsningar i uppféljningen
Materialet visar ocksa att uppfoljningssystemet saknar tydliga paféljder. Om en aktivitet
markeras som rod leder det inte automatiskt till sanktioner eller tydliga konsekvenser. I
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vissa fall kan aktiviteten foras vidare till ndsta handlingsplan, i andra fall tas den bort.
Forklaringar som ges ér till exempel personalomséttning, forandrade prioriteringar eller att
aktiviteten visat sig vara for svar for att genomféra 4n man forst bedémde. En ytterligare
begransning ar att uppfoljningen ibland bygger pa enkla kvantitativa matt, som hur manga
ganger en aktivitet genomforts eller hur manga deltagare som medverkat. Flera
intervjupersoner problematiserar detta eftersom antal inte nodvéandigtvis sdger nagot om
kvalitet, relevans eller faktisk effekt.

“Jag tycker kanske att vi landar ibland i den hdr fdllan att mdta en aktivitet
utifran hur mdnga som deltar, hur mdnga gdnger den dr utford eller liknande
(-..) Om vi har en utbildningssatsning pd foretagsklimatet sa dr det hur mdanga
gdr da (...) det vore nog bra om ni skickade 20. Varfor inte 50 eller 2? Det
beror vidl liksom pad vad vi vill komma dGt? Eller att kdra en testomgdng och se
men vad ger det och sen vdxla upp?”

Forvaltning 2

Samtidigt anvédnds fargkodningen inte enbart som en neutral statusmarkering. I vissa
intervjuer framtrader den ocksa som ett sétt att signalera att mer utmanande aktiviteter
faktiskt har prévats. Om alla aktiviteter dr grona vid periodens slut kan det, enligt vissa
processledare, tolkas som att aktivitetsnivan varit alltfor forsiktig. Uppfoljningen far
darmed ocksa en normativ dimension dér inslag av rétt inte nddvandigtvis betraktas som
ett misslyckande, utan i vissa fall som ett uttryck fér att mer ambitidsa aktiviteter har
testats.

Sammantaget framtrader uppféljningen som ett system som bade forenklar och forskjuter
vad som blir synligt i programmet. A ena sidan méjliggér fargkodningen en snabb
overblick och en gemensam struktur for att félja aktiviteter éver tid. A andra sidan
tenderar den att rikta uppméarksamheten mot genomfoérande snarare dn resultat, samtidigt
som den inrymmer en normativ dimension kring vad som rdknas som ett “bra” utfall.
Déarmed blir uppféljningen inte enbart ett neutralt verktyg for att méta verksamheten, utan
en del av programmets styrning, dar avvdgningar mellan kontroll, ldrande och risktagande
kontinuerligt behdver hanteras.

Summering: Genomférande- och uppféljningslogik samt centrala spdnningar
Sammantaget visar avsnittet om genomforande och uppféljning att aktiviteter inom
programmet praglas av en relativt 16s styrning, dar ansvar, prioritering och resursséttning i
hog grad avgors lokalt. Aven om aktiviteterna beslutas inom ramen for programmet sker
genomforandet i praktiken i de deltagande férvaltningarnas och bolagens ordinarie
organisatoriska sammanhang. Detta innebdr att implementeringen paverkas starkt av hur
vdl aktiviteterna kan integreras i den ordinarie verksamheten, hur tydligt ansvar kan
etableras och vilka resurser som finns tillgdangliga.

En forsta central iakttagelse &r att genomférandet varierar mellan olika strategiska
omraden och aktiviteter. I de tidiga faserna, nar aktiviteterna i hog grad motsvarade sadant
som redan bedrevs i forvaltningarna, var ansvarsforhallandena ofta tydligare. I takt med att
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aktiviteterna blivit mer samverkansorienterade och mer ambitiésa har behovet av mer
utvecklade genomférandeformer ¢kat. I vissa delar av programmet har detta lett till mer
strukturerade arbetssdtt, exempelvis genom att sdrskilda gruppledare eller mindre
arbetsgrupper utsetts for enskilda aktiviteter, medan processledaren har fatt en mer
stodjande och uppféljande roll. Samtidigt framgdr att dessa arbetssdtt inte ar enhetligt
etablerade, vilket gor att graden av struktur och framdrift varierar.

En andra iakttagelse ar att genomforandet i hog grad ar beroende av lokal prioritering.
Aven nér aktiviteterna uppfattas som relevanta kan de vara svéra att genomféra om de
konkurrerar med ordinarie verksamhet eller andra styrande dokument. Sarskilt svart tycks
det vara att driva aktiviteter som ligger langt ifran forvaltningarnas karnuppdrag eller som
uppfattas som tillkommande uppgifter “fran sidan”. Det innebér att aktiviteter som inte
kan integreras i befintliga verksamhetslogiker riskerar att fa svag framdrift eller att inte
genomforas alls.

En tredje iakttagelse dr att genomforandet sillan bdrs av en enskild aktér. Aven nér
ansvariga utses for en aktivitet handlar detta i regel om att samordna och driva processen
framat, medan det konkreta genomforandet ofta kraver samverkan mellan flera funktioner,
kompetenser och organisatoriska nivaer. Detta gor aktiviteterna mer komplexa och
resurskravande dn vad som ofta framstar i planeringsfasen, och bidrar samtidigt till ett
betydande personberoende i genomférandet.

Uppfoljningen framstar som mer standardiserad dn genomforandet. BRG har etablerat en
tydlig administrativ struktur dér aktiviteter foljs upp genom fargkodning utifran status.
Detta skapar en overskadlig bild av hur arbetet fortskrider, men innebar samtidigt att
uppféljningen i forsta hand fangar aktiviteternas genomférandegrad snarare dn deras
effekter. For manga av programmets aktiviteter ar det svart att etablera tydliga samband
mellan en enskild insats och 6vergripande mal, vilket gor att uppfoljningen i praktiken far
karaktdren av genomférandekontroll snarare &n effektanalys.

Samtidigt dr uppfoljningen inte enbart ar deskriptiv. Fargkodningen anvands ocksa delvis
normativt, i den meningen att inslag av rétt i vissa sammanhang kan tolkas som ett uttryck
for att mer ambitiosa eller riskfyllda aktiviteter har provats. Uppféljningssystemet saknar
emellertid tydliga konsekvenser, och aktiviteter som inte genomférs kan antingen féras
vidare eller utgd utan mer langtgdende féljder. Aven nir kvantitativa matt anvinds, sdsom
antal genomforanden eller antal deltagare, framtrdder begrdnsningar i vad dessa
indikatorer faktiskt sager om kvalitet och paverkan.

Sammantaget pekar avsnittet pa att implementeringen formas i ett spanningsfilt mellan
flera olika logiker. A ena sidan finns en ambition att skapa gemensamt ansvar, samordning
och larande genom programmet. A andra sidan sker bdde genomférande och uppféljning i
en organisatorisk kontext dar resurser, mandat och prioriteringar i hog grad avgors lokalt,
och dar uppfoljningen framst ar utformad for att skapa 6verblick snarare dn fordjupad
effektkunskap. Analysen visar darfér att genomforande och uppféljning praglas av en
spanning mellan samordningsambitioner och lokal autonomi & ena sidan, samt mellan
administrativ 6verblick och fordjupad forstaelse av resultat och effekter a den andra.
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Analys och slutsatser

I denna del sammanfattas och férdjupas de centrala iakttagelser som framkommit i studien
av arbetet med det néringslivsstrategiska programmet. Detta gors genom att de uppstéllda
fragorna i rapportens inledning adresseras. Utgangspunkten &r att fokusera hur
programmets organisering och arbetsformer paverkar val av aktiviteter, genomférande och
uppfoljning. Analysen syftar inte enbart till att identifiera styrkor och svagheter i det
nuvarande arbetssattet, utan ocksa till att synliggora de mer grundldggande spanningar och
avvagningar som praglar denna typ av tvdrorganiserad styrning. Avslutningsvis diskuteras
vilka implikationer dessa iakttagelser har for programmets fortsatta utveckling.

Analysen visar att arbetet med programmet kan forstas genom ett antal Gvergripande
spanningar som aterkommer genom hela materialet:

e Brett deltagande och krav pa samordning: manga aktorer involveras, men arbetet
hélls bara delvis samman mellan omraden, nivaer och organisationer.

e Gemensamma ambitioner och lokala prioriteringar: programmet bygger pa
samverkan, men aktiviteter formas i hog grad utifran vad enskilda forvaltningar har
mandat, resurser och intresse att bidra med.

e Genomforbarhet och samverkan/systempdaverkan: det som dr mojligt att fa igenom
och genomfora ar inte alltid det som har storst potential att férdndra arbetssatt eller
strukturer.

e Ftablerad arbetsform och fornyelse: programmet har utvecklat fungerande rutiner
och samarbetsformer, men dessa tenderar samtidigt att reproducera befintliga
organisatoriska logiker.

Dessa spanningar kan ocksa forstas i relation till tidigare forskning om tvérsektoriell
styrning (Qvist, 2024), dar styrning ofta formas genom pagaende samtal, Gversattningar
och férhandlingar snarare dn genom enbart formella beslut. I de studerade fallet framtrader
sarskilt hur dessa processer inte alltid hdnger samman genom hela styrkedjan.

Organisatoriska forutsattningar: pendling mellan 6ppning och

segmentering

Ett satt att forsta organiseringen kring Goteborgs Stads naringslivsstrategiska program ar
att betrakta den som en process som pendlar mellan 6ppning och segmentering. I studier
av hybrid organisering, det vill sdga nir manga olika enheter férs samman, betonas att
organiserande ofta innebdr att olika organisatoriska logiker, perspektiv och aktorer kopplas
samman. Detta Ooppnar for nya relationer, 16sningar och problematiseringar. Samtidigt
behover dessa relationer begrdnsas for att arbetet ska bli mdjligt att styra och genomféra.
Organisering kan darmed forstas som en rorelse déar processer bade oppnas och sluts
(Kastberg & Lagstrom, 2019).

Den formella organisation som etablerats kring det naringslivsstrategiska programmet
uppvisar tydliga drag av denna typ av dynamik. Programmet riktar sig till ett stort antal
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namnder och bolagsstyrelser och genomférandet bygger pa ett brett deltagande fran
stadens organisation. Detta skapar en organisatorisk arena dar olika verksambheter,
kompetenser och perspektiv kopplas samman. Naringslivsfragor relateras darmed till
exempelvis stadsutveckling, kompetensfoérsorjning, utbildning och arbetsmarknad.
Organiseringen fungerar i detta avseende som en éppnande mekanism som mdjliggér nya
relationer mellan organisatoriska enheter som annars inte nddvandigtvis samverkar. Denna
dynamik kan ocksa forstas som ett uttryck for hur olika typer av kopplingar etableras
mellan strategisk och operativ niva. Pa en 6vergripande niva framtrader en relativt stabil
och okontroversiell koppling kring programmets syfte och inriktning, medan kopplingen
till det operativa arbetet i storre utstrdckning préaglas av tolkning, férhandling och
variation. Detta kan forstas som en loskoppling som mojliggor olika fokus och
sammanldnkande relationer for olika arenor (Weichselberger & Lagstrém, 2021). Det
innebér ocksa att det finns en relativt stark idémaéssig och normativ uppslutning kring
programmet som sadant, samtidigt som kopplingen mellan denna &vergripande niva och
den praktiska operationaliseringen framstar som mer osdker och férhandlad.

Samtidigt innehaller organiseringen flera mekanismer som begransar dessa relationer och
skapar hanterbarhet. En central sadan mekanism &r att aktiviteter i stor utstrickning
formuleras inom ramen for respektive forvaltnings eller bolags rddighet. Aven om
programmet dr gemensamt tenderar genomforandet att ta formen av insatser som kan
hanteras inom befintliga organisatoriska strukturer. Detta innebér att de relationer som
etableras genom programmet i praktiken begrdnsas av redan existerande organisatoriska
granser. Vidare bidrar uppdelningen i sex strategiska omraden till att strukturera arbetet,
men ocksa till att det organiseras i parallella spar. De strategiska omradena fungerar
ddrmed som organisatoriska segment dar fragor hanteras relativt avgransat fran varandra.
Aven de funktioner och arenor som etablerats kring programmet uppvisar en relativt hog
grad av autonomi. Arbetsgrupper, styrgrupper och andra forum fyller viktiga funktioner i
arbetet, men relationerna mellan dem é&r inte nddvandigtvis starkt integrerade. I stdllet
tenderar dessa funktioner att agera inom sina egna organisatoriska sammanhang och
mandat.

Behovet av koordinering

Denna struktur aktualiserar samtidigt fragor om koordinering. I en organisering dar manga
aktorer involveras uppstar ett behov av mekanismer som kan knyta samman olika delar av
arbetet och bidra till att skapa en gemensam riktning. I det studerade materialet framtrader
emellertid koordineringen som relativt svagt institutionaliserad. De funktioner som har ett
uttalat ansvar for samordning, sasom processledare eller motsvarande roller, forvantas
bidra till framdrift och koordinering men saknar i stor utstrackning formella mandat att
styra andra organisatoriska enheter. Deras roll blir dirmed i hog grad faciliterande och
relationsbaserad snarare dn styrande. Har finns en tydlig koppling till resonemang om
meta-governance (Montin & Hedlund, 2009), dar styrning sker genom att skapa arenor,
processer och former fér samverkan snarare dn genom direkt beslutskapacitet. I detta fall
forsoker BRG séledes styra utan att styra, men med begransad kapacitet att halla samman
hur programmets 6vergripande intentioner 6versétts i praktiken.
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Samtidigt finns relativt fa formella strukturer som kan bidra till en mer genomgripande
koordinering mellan programmets olika delar. De arenor som etablerats mojliggor
informationsutbyte, dialog och i viss man gemensam problemformulering, men de tycks i
begrdnsad utstrdckning fungera som platser for faktisk samordning av aktiviteter och
prioriteringar. Detta innebdr att strukturen endast i begrdnsad omfattning innehdller
mekanismer som kan Overbrygga de organisatoriska gréanser som uppstar ndr arbetet
fordelas mellan olika ndmnder, bolag och funktioner.

Mot denna bakgrund framstar den segmentering som tidigare identifierats inte enbart som
en effekt av hur programmets innehall struktureras, utan ocksd som ett resultat av hur
koordineringen organiseras. Svag koordineringskapacitet skapar behov av uppdelning.
Detta innebdr att kopplingen mellan programmets &vergripande ambitioner och det
konkreta arbetet i praktiken blir relativt 16s. Segmenteringen innebdr ddrmed en
loskoppling, déar strategiska mal och operativa aktiviteter hdlls samman inom ramen for
programmet men i praktiken utvecklas delvis separat. Loskopplingen innebér hér inte att
relationen mellan mal och praktik helt saknas, utan snarare att den uppratthdlls genom
aterkommande versattningar, forhandlingar och lokala anpassningar. Det ar ocksa i dessa
oversattningar som legitimitetsfragor och malkonflikter blir synliga.

Néar koordineringskapaciteten &r begrdnsad tenderar arbetet att utvecklas inom de
sammanhang déar aktérerna redan har mandat och handlingsutrymme. Aktiviteter
formuleras da i hog grad sa att de kan hanteras inom respektive organisations radighet, och
relationerna mellan olika delar av arbetet blir mer 16sa. Segmenteringen kan ddrmed
forstas som en praktisk 16sning pa de koordineringsutmaningar som uppstar i en struktur
dédr manga aktorer deltar men déar de samordnande funktionerna har ett begransat mandat. I
avsaknad av starka integrerande mekanismer utvecklas arbetet i flera parallella spar, dar
olika delar av programmet fortskrider relativt sjdlvstandigt. De 6vergripande ambitionerna
om samverkan och gemensam riktning blir dirmed beroende av aktérernas vilja och
formaga att koordinera sig, snarare dn av formella styrmekanismer.

Ur ett organisatoriskt perspektiv innebér detta att 6ppningen av organiseringsprocessen for
madnga aktorer inte nodvandigtvis leder till en hog grad av integration mellan dem. I stéllet
skapas en struktur ddr brett deltagande kombineras med relativt svag samordning.
Resultatet blir en form av hybrid organisering dar samverkan mellan manga aktorer
samexisterar med en relativt hog grad av organisatorisk segmentering. Denna organisering
utgor en central forutsdttning for hur aktiviteter véljs, genomférs och féljs upp inom
programmet. I det féljande anvédnds analysen av 6ppnande och slutande mekanismer, samt
relationen mellan segmentering och koordinering, som en ram for att analysera val av
aktiviteter, genomforande samt de lardomar som kan dras &ver tid.

Val av aktiviteter: mellan organisatorisk radighet och systempaverkan

Valet av aktiviteter inom det néringslivsstrategiska programmet formas i ett spanningsfalt
mellan den organisatoriska struktur som etablerats och de ambitioner som formuleras inom
programmet. Sédrskilt framtrddande &r hur den tidigare identifierade pendlingen mellan
oppning och segmentering sdtter ramarna for vad som i praktiken blir méjliga aktiviteter.
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En central iakttagelse &r att det finns en relativt bred uppslutning kring programmets
overgripande malbild, samtidigt som kopplingen mellan dessa mal och de aktiviteter som
formuleras i arbetsgrupperna framstar som svagare.

Den 6ppnande dimensionen av organiseringen innebdr att ett stort antal aktorer involveras
i arbetet. Detta skapar forutsattningar fér en bred uppsattning idéer och initiativ, dar olika
verksamheter kan bidra med perspektiv och férslag pa aktiviteter. I denna bemarkelse
mojliggor organiseringen en bredd i uppsittningen aktiviteter, dar naringslivsfragor
kopplas till flera olika politik- och verksamhetsomrdden. Samtidigt innebar den
segmenterade strukturen att aktiviteter i hog grad formas inom respektive organisations
radighet. I praktiken innebér detta att initiativ ofta genereras i de enskilda foérvaltningarna
eller bolagen och dérefter fors in i programmet. Detta skapar en tydlig risk att aktiviteter
speglar befintlig verksamhet snarare dn representerar nya, gemensamma satsningar.

Denna koppling till den egna organisationen forstarks av att aktiviteter behover férhalla
sig till befintliga budgetar, uppdrag och prioriteringar. Handlingsutrymmet att formulera
aktiviteter som ligger utanfér den egna verksamheten framstar dirmed som begransat. I
intervjumaterialet framkommer att det &r svart att ata sig aktiviteter som inte redan har en
tydlig organisatorisk hemvist, vilket bidrar till att urvalet av aktiviteter dras mot det som &r
genomforbart inom existerande strukturer. Mot denna bakgrund framtrdder en central
utmaning i att formulera aktiviteter som &dr gemensamma och integrerade Over
organisatoriska grinser. Aven ndr ambitionen dr att utveckla siddana aktiviteter visar
materialet att dessa krdver omfattande forhandling och anpassning. Den
koordinationsproblematik som identifierats i organiseringen aterspeglas darmed i arbetet
med att ta fram aktiviteter. Detta hdnger ocksa samman med hur styrningen etableras
genom olika typer av samtal och processer. De prioriterade omradena och mélen har vuxit
fram i dialogbaserade forum, men dessa samtal har inte nddvandigtvis inkluderat de
aktorer som senare forvantas operationalisera malen.

Flera aterkommande kriterier identifieras i materialet gdllande hur aktiviteter véljs. Ett
grundldggande kriterium dr genomforbarhet inom det egna mandatet. Aktiviteter behdver
vara mojliga att realisera utan att krdva omfattande omprioriteringar eller nya resurser.
Néra kopplat till detta dr kravet pa anknytning till den egna verksamheten, dér aktiviteter
som ligger ndra befintliga uppdrag har storre sannolikhet att prioriteras. Dartill framtrdder
mojligheten till samverkan som ett kriterium som har fatt 6kad betydelse 6ver tid. I senare
handlingsplaner betonas i hogre grad aktiviteter som genomférs gemensamt av flera
aktorer. Detta kan forstas som ett forsok att motverka den fragmentering som praglat
tidigare faser av arbetet. Samtidigt innebédr denna typ av aktiviteter ofta storre krav pa
koordinering, vilket gér dem mer komplexa att formulera och genomféra.

Aven mer informella kriterier tycks spela en roll i urvalet. Aktiviteter som uppfattas som
synliga, politiskt relevanta eller som kan bidra till att stdrka programmets legitimitet
tenderar att prioriteras. Slutligen framtrdder en vixande ambition att aktiviteter ska vara
systempaverkande, det vill sdga bidra till mer genomgripande féréandringar. Denna
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ambition dr dock, som tidigare noterats, inte alltid tydligt operationaliserad, vilket gor att
den far ett varierande genomslag i det faktiska urvalet.

Aven om aktiviteterna formellt sett avgridnsas inom strategiska omréden som &r hérledda
fran programmets 6vergripande mal, visar analysen att denna malkoppling i praktiken &r
indirekt. De kriterier som i storst utstrackning paverkar urvalet ar i stéllet kopplade till
genomforbarhet, organisatorisk autonomi och samverkansmojligheter. Detta innebdr att
malstyrningen i huvudsak verkar inramande snarare dn selekterande. En konsekvens av
detta dr att urvalet av aktiviteter i hog grad blir beroende av de deltagande
organisationernas egna prioriteringar. Darmed uppstar en risk for successiv frikoppling,
dar aktiviteterna i 6kande utstrdckning speglar interna verksamhetslogiker snarare &n
programmets samlade malséttning. Sammantaget innebér detta att urvalet av aktiviteter i
hog grad formas i relation till organisatorisk radighet snarare &n genom en direkt
oversattning av programmets overgripande mal. Detta kan forstds som ett uttryck for att
den horisontella styrningen &r inbdddad i, och begrdnsad av, vertikala styrstrukturer.

Sammantaget visar analysen att valet av aktiviteter formas i ett spanningsfalt mellan tva
logiker. A ena sidan finns en ambition med utgéngspunkt i programmets maélbild att
utveckla gemensamma och i vissa fall systempéverkande insatser. A andra sidan finns ett
behov av att formulera aktiviteter som &r organisatoriskt genomférbara inom respektive
aktors radighet. Denna spanning innebér att aktiviteter ofta landar i relativt avgransade och
genomforbara insatser, &ven ndr ambitionen dr mer omfattande. Urvalet av aktiviteter kan
ddarmed forstas som ett resultat av hur denna balans hanteras i praktiken, snarare dn som en
direkt avspegling av programmets dvergripande intentioner.

Genomfdrande av aktiviteter och uppféljning

Genomforandet av aktiviteter inom det naringslivsstrategiska programmet behover forstas
i direkt relation till den organisatoriska struktur som etablerats. Som tidigare visats préaglas
denna struktur av en kombination av brett deltagande och svagt institutionaliserad
koordinering. Detta innebar att genomforandet i hog grad vilar pa samverkan mellan
aktorer snarare dn pa formell styrning.

En central egenskap i denna organisering ar franvaron av starka hierarkiska styrmedel. De
funktioner som har ett uttalat ansvar for att driva arbetet framat, sasom processledare,
saknar i stor utstrackning formella mandat att styra andra organisatoriska enheter. I
intervjumaterialet beskrivs detta aterkommande som att leda ”pa prickade linjer”, dar
mojligheten att paverka andra aktorer bygger pa dialog, relationer och férmagan att skapa
legitimitet snarare dn pa formell auktoritet. Genomférandet blir darmed beroende av
frivillig samverkan och aktorernas vilja att bidra till det gemensamma arbetet. Denna form
av organisering innebdr att olika organisatoriska logiker mots i genomforandet. Varje
deltagande aktor bar med sig egna prioriteringar, mal och resursramar, vilket gor att
genomforandet kontinuerligt maste férhandlas och anpassas. Processledarrollen blir i detta
sammanhang i hog grad relationell, dar framdrift forutsatter ett aktivt arbete med att skapa
fortroende, engagemang och gemensam forstaelse for programmets syfte.

31



Konsekvenserna av denna struktur framtrader tydligt i hur aktiviteter faktiskt genomfors.
Eftersom samverkan inte kan tas for given, utan maste etableras i varje enskilt fall,
tenderar aktiviteter att utvecklas dar det finns tillrdckligt driv, kapacitet och lokalt
engagemang. Detta innebdr att genomforandet blir ojamnt mellan olika férvaltningar och
bolag. Vissa aktiviteter drivs framdt med hog intensitet, medan andra far begrdnsad
framdrift eller i praktiken stannar av. Flera intervjuer pekar pa att genomférandet i hog
grad &ar personbundet. Enskilda individers engagemang, position och formaga att
mobilisera resurser inom den egna organisationen blir avgorande for hur langt en aktivitet
utvecklas. Samtidigt innebér detta att kontinuiteten i arbetet kan vara sarbar. Nér deltagare
byts ut i arbetsgrupperna behover relationer och arbetssitt i stor utstrdckning byggas upp
pa nytt, vilket kan paverka framdriften negativt.

Den begrdnsade koordineringen far ocksa konsekvenser for mojligheten att genomféra
gemensamma och integrerade aktiviteter. Aven nér aktiviteter formellt dr definierade som
gemensamma, visar materialet att de i praktiken ofta genomfdrs inom respektive
organisations ram. Samverkan sker da parallellt snarare &n integrerat, vilket innebér att
den samlade effekten av aktiviteterna kan bli mindre dn vad som efterstrévas.

En ytterligare dimension som paverkar genomférandet ar den tvaariga cykel som
handlingsplanerna bygger pa. Denna struktur innebar att arbetet aterkommande orienteras
mot framtagande av nya aktiviteter, vilket riskerar att forskjuta fokus fran langsiktig
utveckling till kortare planerings- och rapporteringscykler. I intervjumaterialet framtrader
detta som en utmaning for kontinuitet, dar aktiviteter inte alltid hinner utvecklas eller
integreras i ordinarie verksamhet innan ndsta planeringsperiod tar vid. Detta forstarker det
personberoende genomférandet och bidrar till att arbetet i viss man drivs i projektliknande
former snarare dn som en successivt fordjupad och stabiliserad praktik.

Uppfoljningen av aktiviteter &r strukturerad genom ett system dir genomférandet
markeras med fargkodning, exempelvis gront, gult eller rott. Denna modell skapar en
oversiktlig bild av aktivitetsstatus och mdjliggor en relativt enkel uppfoljning pa
aggregerad niva. Samtidigt innebér den en begrdnsning i vad som faktiskt f6ljs upp. Fokus
ligger i hog grad pa om aktiviteter genomfors enligt plan, snarare dn pa vilka effekter de
ger upphov till. Nar sambanden mellan aktiviteter och effekter &r svara att faststdlla
tenderar aktiviteterna i sig att bli centrala styr- och redovisningsobjekt. Det innebdr att
fokus i praktiken forskjuts fran vad aktiviteterna astadkommer till att de genomfors och
kan féljas upp (Qvist 2024).

Flera intervjupersoner pekar pa att denna typ av uppféljning ger begrdnsat utrymme for
analys av varfor aktiviteter utvecklas pa ett visst sétt eller vilka resultat de leder till.
Uppfoljningen fangar i forsta hand aktiviteternas genomférandegrad, men i mindre
utstrackning deras bidrag till programmets Overgripande madl. Detta innebar att
aterkopplingen till det fortsatta arbetet blir begransad, sdrskilt nar det gdller mer
kvalitativa eller 1angsiktiga effekter.

Sammantaget visar analysen att genomforandet av aktiviteter i hog grad formas av den
samverkansbaserade organiseringen, déar franvaron av formella mandat innebar att
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framdrift ytterst blir beroende av relationer, lokalt engagemang och organisatorisk
kapacitet. Detta skapar en flexibilitet i genomférandet men medfér samtidigt en ojamnhet
dar aktiviteter utvecklas olika beroende pa forutsittningar i respektive organisation. Den
begransade koordineringen bidrar ocksa till att gemensamma ambitioner ofta omsitts i
parallella snarare dn integrerade insatser. Uppf6ljningen forstarker denna logik genom att
framst synliggora aktiviteternas genomforandegrad snarare &n deras effekter, vilket
innebdr att kopplingen till programmets 6vergripande mal forblir svag. Sammantaget
pekar detta pa en grundliggande spanning i arbetet mellan en samverkansbaserad
genomforandemodell och ambitionen att astadkomma samlade och langsiktigt riktade
effekter inom programmets ram.

Lardomar over tid: mot 6kad samordning

En central iakttagelse i materialet ar att arbetet med programmet har utvecklats éver tid.
Intervjupersonerna beskriver aterkommande hur programmet genomgatt en successiv
forandring, dar bade arbetssitt, aktivitetsformer och forstaelsen fér programmets logik har
utvecklats. Denna utveckling ror savél val av aktiviteter som genomférandeformer och
mer Overgripande aspekter av samverkan och styrning.

Nar det giller val av aktiviteter framtrdder kompromissande som en grundlaggande och
bestaende mekanism. Eftersom aktiviteter ska tas fram gemensamt mellan flera aktorer
med olika mandat, resurser och prioriteringar krdvs en kontinuerlig avvdgning mellan vad
som dr onskvart och vad som dr mojligt. Detta leder till att kompromisser inte bara ar
vanliga utan strukturellt nédvéandiga, samtidigt som de kan motverka ambitioner om mer
genomgripande och systemférdndrande insatser. En central lardom &r darmed att
relationen mellan ambition och organisatoriska realiteter behdver hanteras explicit i
arbetet. Dessa kompromisser framstar darmed inte enbart som en praktisk nodvandighet,
utan ocksa som en mekanism som i vissa fall ddmpar eller omformar mer ambitiosa
intentioner.

Samtidigt visar materialet pa en tydlig utveckling i hur aktiviteter utformas. I tidigare
skeden praglades programmet av ett stort antal aktiviteter, ofta relativt avgransade och
nira kopplade till respektive organisations ordinarie verksamhet. Over tid har detta
fordndrats mot ett mer selektivt arbetssédtt med farre och mer gemensamma aktiviteter.
Flera intervjupersoner framhaller att denna utveckling varit nédvandig for att etablera
fungerande samarbetsformer. Inledningsvis krdvdes aktiviteter som var hanterbara och
mojliga att genomfdra inom befintliga strukturer, medan senare faser mdojliggjort mer
ambitiosa och samordnade insatser. Detta kan forstads som ett uttryck for organisatoriskt
larande, déar erfarenheter fran tidigare handlingsplaner successivt omsatts i forandrade
arbetssdtt. Materialet pekar darmed pa att mer ambitidsa och systempaverkande aktiviteter
forutsatter att grundldggande samarbetsformer, tillit och arbetssdtt forst etableras. En
central lardom é&r sdledes att samverkan inte bara ar ett medel for att genomfora aktiviteter,
utan ocksa en kapacitet som maste byggas upp over tid.

I detta sammanhang har begreppet systempaverkan fatt en mer framtrddande roll.
Ambitionen att arbeta med mer systemforandrande aktiviteter dterkommer i materialet,
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men samtidigt framtrdder en osdkerhet kring vad begreppet innebér i praktiken. Flera
intervjupersoner efterfragar tydligare kriterier och en mer konkret operationalisering av
vad som avses med systempaverkan. Detta pekar pa en spanning mellan en 6kande
ambitionsniva och en fortfarande relativt oklar grund for hur denna ambition ska omséttas
i konkreta aktiviteter.

Naér det géller genomforandet av aktiviteter framtrader styrning utan formell makt som en
central lardom. Arbetet beskrivs dterkommande i termer av att leda ”pa prickade linjer”,
ddr framdrift dr beroende av samverkan, dialog och formagan att skapa engagemang
snarare dn av hierarkisk styrning. Detta stdller sérskilda krav pa processledning och
relationsbyggande, och framstar som en kompetens som utvecklats over tid inom
programmet.

En annan viktig lidrdom ror betydelsen av &dgarskap i arbetsgrupperna. Flera
intervjupersoner betonar att aktiviteter fungerar béattre nar deltagande aktorer upplever ett
eget ansvar for bade framtagande och genomférande. Detta dgarskap framstar som en
central forutsittning for att skapa engagemang och driv i en struktur dar formella
styrmedel &r begrinsade. Agarskap framtridder didrmed inte enbart som en gynnsam
forutsattning, utan ocksa som nagot som aktivt behover etableras och upprétthallas for att
skapa framdrift i arbetet.

Vidare lyfts vikten av att rétt aktorer deltar i arbetet. Med detta avses inte enbart
organisatorisk tillhorighet, utan ocksa individers mandat, position och engagemang.
Erfarenheterna visar att deltagare med mojlighet att paverka den egna organisationen
underldttar genomférandet, samtidigt som arbetet ar starkt beroende av individuella
drivkrafter. Samtidigt innebdar omséttning i arbetsgrupperna att relationer kontinuerligt
behover byggas upp pa nytt, vilket gor arbetet tidskrivande och i vissa avseenden
bréackligt. Relationsskapande framstar dirmed som en central men resurskravande del av
genomforandet. Samtidigt visar materialet att “ratt aktorer” inte entydigt kan forstas som
personer med formellt mandat, utan att individuella egenskaper sasom driv, engagemang
och formaga att skapa relationer i vissa fall framstar som minst lika avgorande. Detta
pekar pa att genomférandekapaciteten i programmet dr bade organisatoriskt och personligt
forankrad.

Pa en mer 6vergripande niva framtrader programmet som ett viktigt forum for samverkan
och kraftsamling i staden. Flera intervjupersoner beskriver att programmet bidrar till att
skapa en gemensam riktning och att det ger tyngd at fragor som ror naringslivsutveckling.
Samtidigt pekar materialet pa att programmet samexisterar med ett stort antal andra
styrande initiativ och program, vilket innebdr att det kontinuerligt behéver positioneras i
relation till andra prioriteringar. Konkurrensen om tid och resurser gor att engagemang
inte kan tas for givet, utan behover upprétthallas genom aterkommande mobilisering.
Samtidigt framtrader programmet som relativt vél férankrat i stadens organisation och som
ett initiativ med visst politiskt stod, vilket tycks vara en viktig forutsdttning for att arbetet
ska kunna upprétthallas 6ver tid.
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Materialet pekar ocksa pa en dubbelhet i programmets betydelse. En del av aktiviteterna
hade sannolikt genomférts dven utan programmet, men respondenterna beskriver samtidigt
hur programmet har skapat arbetssdtt, kontaktytor och initiativ som annars inte hade
uppstatt. Programmets vérde tycks ddrmed ligga bade i att samla befintligt arbete och i att
mojliggora nya former av samverkan.

En dterkommande lardom ror ocksa uppféljningens begransningar. Flera intervjupersoner
pekar pa att uppfoljningen i hog grad fokuserar pa genomforande snarare dn pa effekter.
Att aktiviteter genomfors registreras, men det ar betydligt svarare att bedoma vilka resultat
de faktiskt leder till. Detta hdnger samman med att manga av programmets mal dr svara att
kvantifiera och paverkas av faktorer utanfér programmets kontroll. Samtidigt uttrycks en
tydlig ambition att utveckla uppfoljningen i riktning mot ett storre fokus pa effekter, dven
om detta uppfattas som metodiskt utmanande.

Sammanfattningsvis kan utvecklingen over tid forstds som en rorelse fran ett mer
fragmenterat och aktivitetsbaserat arbetssatt mot ett mer fokuserat och samordnat program.
Denna utveckling har mojliggjorts genom organisatoriskt ldrande kring samverkan,
genomforande och aktivitetsutformning. Samtidigt kvarstar flera av de grundldggande
spanningarna i organiseringen, sarskilt kopplade till kompromissande, svag formell
styrning och beroendet av individuellt engagemang. Utvecklingen mot ¢kad samordning
sker darmed inom ramen for en struktur ddr segmentering fortsatt utgdr en central
forutsdttning. Detta innebdr ocksa att det finns en inneboende begransning i hur langt
samordningen kan drivas, eftersom programmets organisering fortsatt vilar pa just dessa
segmenterade forutsattningar.

Overgripande analys och slutsats

Sammantaget framtrdder en styr- och arbetsform som i hog grad har institutionaliserats
och stabiliserats 6ver tid. Det finns en etablerad praktik for hur aktiviteter identifieras,
prioriteras och genomfors, dar arbetet praglas av igenkdnnbara processer, aterkommande
strukturer och en relativt hog grad av operativ funktionalitet. Denna praktik mojliggor ett
kontinuerligt genomférande av aktiviteter inom ramen for programmets sex strategiska
omraden, dér ett stort antal férvaltningar och bolag bidrar utifran sina respektive uppdrag.

Samtidigt indikerar analysen att denna stabiliserade arbetsform ocksa reproducerar vissa
begransningar. Eftersom genomforandet i hog grad bygger pa omsesidig anpassning,
frivillig samverkan och ett starkt beroende av enskilda aktorers initiativ och kapacitet,
tenderar aktiviteter att formas i ndra anslutning till befintliga organisatoriska logiker och
prioriteringar. Detta innebdr att programmet i praktiken ofta fungerar som en
koordinerande och legitimerande ram for redan pagaende eller planerade insatser, snarare
an som en drivkraft f6r mer genomgripande, tvargdende och systempaverkande initiativ.

Denna dubbelhet kan forstds som en inneboende spénning i programmets organisering. A
ena sidan skapar den valda styrformen handlingsutrymme, flexibilitet och foérankring i
deltagande organisationer, vilket dr en forutsattning i en kontext med manga autonoma
aktorer. A andra sidan innebar samma styrform att den strategiska hdjden i programmet
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riskerar att reduceras nar aktiviteter i huvudsak formas utifrdn lokala snarare é&n
gemensamma eller systemovergripande oOvervdaganden. Resultatet blir en form av
inkrementell utveckling, dar programmets dvergripande ambitioner om samordning och
transformation endast delvis realiseras. Denna dubbelhet kan ocksa forstas i termer av
loskoppling, déar strategiska mal och operativa aktiviteter halls samman inom ramen for
programmet men ddr kopplingen mellan dem i praktiken ar partiell och férmedlad genom
lokala tolkningar, organisatoriska prioriteringar och tillgdngliga resurser.

Med andra ord kan arbetet beskrivas som funktionellt effektivt pa en operativ nivd, men
med begransad férmaga att fullt ut omsédtta programmets mer ambitidsa intentioner om
samverkan och systempaverkan i praktiken. Detta pekar pa en central utvecklingsfraga:
hur en redan etablerad och fungerande arbetsform kan kompletteras med mekanismer som
i hogre grad mojliggér gemensam prioritering, omfordelning av resurser och utveckling av
aktiviteter som gar bortom enskilda organisationers kdrnuppdrag.

Framat? Tva mojliga inriktningar

I detta sammanhang aktualiseras d@ven en mer grundldggande frdga om programmets
framtida inriktning géllande ansats for val av aktiviteter. Nedan diskuteras tva mojliga
utvecklingslinjer som ska forstas som mer renodlade forslag som kan ligga till grund for
en strategisk diskussion:

En mojlig utvecklingslinje ar att i hogre grad styra mot gemensamma och integrerade
insatser, i linje med programmets uttalade ambitioner om systempaverkan. Detta ar ocksa i
linje med det etablerade sdttet att arbeta och den utveckling som varit 6ver tid. Har handlar
det om att stdrka urvalskriterier, minska ner antalet aktiviteter ytterligare och se 6ver
tvaarsplanernas potentiellt negativa inverkan. Samtidigt bor arbetsformerna ses Gver
horisontellt inom programmet med ett utvecklat larande mellan strategiska omraden och
vertikalt med en starkare koppling mellan strategisk niva (styrgrupp) och arbetsgrupper.
Det senare for att stirka mojligheterna att identifiera och vélja aktiviteter som &r
forvaltningsovergripande.

En sadan utveckling innebéar att den befintliga modellen renodlas och ges en tydligare
riktning. I stéllet for att fungera som en bred arena dar manga aktiviteter samlas, forskjuts
fokus mot ett mer selektivt och prioriteringsdrivet arbetssétt. Det innebér att stérre vikt
laggs vid att identifiera ett begransat antal insatser som forutsdtter samordning och med
potential att bidra till faktisk systempdaverkan, snarare &n att sdkerstdlla en bred
representation av aktiviteter fran deltagande organisationer. I praktiken forutsatter detta att
urvalsprocessen i hogre grad prdglas av gemensam problemformulering och aktiv
prioritering, snarare dn av sammanvagning av enskilda organisationers bidrag.

En central del i denna inriktning &ar att stirka kopplingen mellan programmet och
deltagande organisationers ordinarie verksamhet. For att gemensamma aktiviteter ska fa
genomslag kréavs att de i storre utstrackning integreras i férvaltningarnas egna planerings-
och styrprocesser, snarare dn att hanteras som parallella initiativ. Detta aktualiserar
behovet av tydligare ataganden i samband med att aktiviteter beslutas, dar ansvar, resurser
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och mandat klargors. En sadan utveckling kan bidra till att minska det personberoende
som i dag prdglar genomforandet och i stdllet skapa mer stabila och forutsdagbara
forutsdttningar for arbetet dver tid.

Vidare innebér en forstarkning av den enhetliga modellen att programmets koordinerande
funktion behover utvecklas. Givet att arbetet bygger pa samverkan mellan aktorer utan
formella styrrelationer blir det sarskilt viktigt att skapa strukturer som stodjer gemensam
riktning och framdrift. Detta kan handla om att tydliggora roller och ansvar mellan olika
nivaer i programmet, att stirka processledarnas mojligheter att driva arbetet framat samt
att skapa forum dar prioriteringar och védgval kan hanteras mer samlat. En sddan
forstarkning syftar inte till att ersdtta samverkan med hierarkisk styrning, utan till att 6ka
precisionen och genomfodrandekraften inom ramen for den befintliga logiken.

Slutligen aktualiserar denna utvecklingslinje dven behovet av att utveckla uppfoljningen. I
dag praglas uppfoljningen i stor utstrickning av fokus pa aktiviteternas
genomforandegrad, vilket riskerar att forstarka en kvantitativ aktivitetslogik. En forstarkt
modell forutsatter i stéllet att uppfoljningen i hogre grad inriktas mot resultat och bidrag
till programmets Overgripande mal. Detta kan innebdra att komplettera befintliga
uppfoljningsformer med mer kvalitativa bedomningar av vad aktiviteterna faktiskt leder
till, samt att anvdanda uppféljningen som ett aktivt underlag for ldrande och prioritering i
kommande handlingsplaner (observera att detta inte ar ett foresprakande for en kvantitativ
resultatuppf6ljning).

En alternativ utvecklingslinje dr att programmet tydligare intar en padrivande och
faciliterande roll i relation till de deltagande organisationerna, dar fokus ligger pa att
stodja och forstarka forvaltningsinterna insatser samt mojliggéra samverkan i de fall dar
detta bedoms som nodvéandigt. I det senare fallet blir programmets funktion i hogre grad
att sakerstdlla att de perspektiv och prioriteringar som programmet representerar integreras
i relevanta verksamheter, snarare dn att i sig utgdra en primdr arena for gemensamt
genomforda aktiviteter.

En utveckling i denna riktning innebar samtidigt en mer genomgripande omprévning av
den nuvarande programlogiken, dar utgangspunkten i mindre utstrackning ar att samma
arbetssétt ska tillampas for samtliga aktiviteter och insatsomraden. I stéllet aktualiseras ett
mer differentierat angreppssatt, dir programmets roll, arbetsformer och grad av
involvering anpassas efter den typ av problem eller aktivitet som hanteras. Ett sadant
perspektiv tar fasta pa att de fragor som ryms inom programmet varierar avsevart i
karaktdr och forutsdtter mycket olika grad av samordning och transformation. Att
behandla vasentligt skilda typer av aktiviteter inom ramen for en enhetlig modell riskerar,
som analysen visat, att leda till antingen 6verorganisering eller otillrdcklig styrning.

Mot denna bakgrund kan en alternativ utvecklingslinje innebéra att programmet i hégre
grad organiseras utifran olika logiker for olika typer av insatser. For aktiviteter med tydlig
hemvist i en enskild forvaltning kan programmets roll vara begrdnsad till att formulera
riktning, skapa legitimitet och f6lja upp hur prioriteringar omsitts i ordinarie verksamhet.
For aktiviteter som krdaver samverkan mellan flera aktorer kan programmet i stéllet
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fungera som en aktiv samordnande struktur, dir resurser, mandat och arbetsformer
anpassas for att mojliggora gemensamt genomférande. For mer komplexa och
systempaverkande fragor kan programmets funktion snarare vara att initiera, stédja och
folja upp langsiktiga utvecklingsprocesser, dar resultat inte primért méts i genomforda
aktiviteter utan i forflyttningar 6ver tid. En sadan differentiering innebédr ocksa att
samverkan inte langre utgor ett sjdlvandamal eller en generell utgangspunkt for allt arbete
inom programmet. I stdllet blir samverkan ett medel som anvdnds selektivt, ddr dess
omfattning och form motiveras utifran den specifika uppgiftens karaktér.

En konsekvens av en sddan inriktning ar att programmets interna struktur och arbetssatt
behover bli mer flexibla. Det kan handla om att tillata olika typer av aktiviteter att lI6pa
med olika tidshorisonter, att variera graden av formalisering i arbetsgrupper och att i storre
utstrdckning anpassa uppfoljning och styrning till aktiviteternas syfte och karaktdr. Det
innebédr ocksa ett behov av att tydligare definiera vilken roll programmet ska spela i
relation till olika typer av fragor, fran att vara en overgripande riktningsgivare till att i
vissa fall ta en mer aktiv och drivande roll.

Sammantaget innebdr denna utvecklingslinje en foérskjutning fran en enhetlig och
standardiserad programlogik till ett mer situationsanpassat arbetssdtt. I stéllet for att
efterstrava likformighet i hur aktiviteter initieras, organiseras och foljs upp, 6ppnar detta
for en mer dndamalsenlig hantering av programmets bredd och komplexitet. Detta kan i
sin tur skapa bdttre forutsdttningar for att bade stirka genomférandet i enskilda
verksamheter och mojliggéra mer kraftfull samverkan dér detta faktiskt ar nédvandigt.
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Kommunforskning i Véstsverige, KFi, dr en organisation som bedriver forskning inom
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akademin. Syftet med samarbetsavtalet ar att initiera forskning inom det ndmnda omradet
och darmed bidra till att skapa en stark forskningsmiljo.

Kommunforskning i Véstsverige
Box 171

431 22 Molndal

E-post kfi@kfi.se

www.kfi.se

40



	Sammanfattning
	Inledning
	Genomförande
	Organisatoriska utgångspunkter för arbetet

	Funktioner, samspel och relationer i praktiken
	Roller och funktioner
	Koordinering och samspel
	Relation mellan programorganisation och linjeorganisation

	Val, genomförande och uppföljning av aktiviteter
	Val av aktiviteter
	Hur aktiviteter tas fram
	Förändring över tid: från bruttolista till systempåverkan
	Summering: kriterier och centrala spänningar i urvalsprocessen

	Genomförande och uppföljning
	Genomförandeformer
	Hinder i genomförandet
	Uppföljningens logik
	Begränsningar i uppföljningen
	Summering: Genomförande- och uppföljningslogik samt centrala spänningar


	Analys och slutsatser
	Organisatoriska förutsättningar: pendling mellan öppning och segmentering
	Behovet av koordinering

	Val av aktiviteter: mellan organisatorisk rådighet och systempåverkan
	Genomförande av aktiviteter och uppföljning
	Lärdomar över tid: mot ökad samordning
	Övergripande analys och slutsats
	Framåt? Två möjliga inriktningar

	Referenser och källmaterial
	Övriga dokument:



