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Halsolabb ar en samverkan
mellan tre partners..

EXPERIOF:

+ ..Som sedan 2020, tillsammans med kommuner och
regioner, driver en arena for samskapande och
utveckling av nya arbetssatt och lardomar kopplade till

o i:en':liﬁ"lisner komplexa utmaningar i omstallningen till en Nara vard.

och Regioner
+ Arbetet fokuserar pa gérande men ocksa pa

utveckling av styrning och ledning, policy och kultur
som kan stédja omstallningen.
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kommuner i omstallningen till en Nara vard
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Halsolabb har utforskat vad en systemledning for Nara vard
kan innebara

arskap for N,a‘:,“w?r 2
| Halsolabb har systemledarskap for Nara vard for hdgsta Nf}\‘f,‘,’j.“_,.”,?f‘f g 00
tjansteledning utforskats tillsammans med region- och =
kommundirektorer i Vasternorrland och Varmland.
Lardomarna har sammanfattas i en rapport som

publicerades 2023.

2024-2025 har det utforskande arbetet fortsatt tillsammans
med socialchefer, halso- och sjukvardschefer och
skolchefer i Gavleborgs lédn samt kommundirektorer och
regiondirektorer i Kronobergs lan.

Lardomar och slutsatser fran arbetet med Gavleborg och
Kronoberg, som vidareutvecklar resonemang i rapporten,
presenteras har.
EXPERID
Presentationen inleds med repetition fran rapporten fran
2023. Sedan foljer lardomar fran arbetet i Gavleborg och
Kronoberg, som iflera fall presenteras i form av en _
illustration och sedan en text som forklarar illustrationen. % Samhallsnytta



> "En ledarskap som har formaga och forutsattningar att

ta det yttersta ansvaret for ett system som levererar en
personcentrerad och sammanhallen vard, dar personen
ges forutsattningar att ta ansvar for sin halsa, och dar
den kommunala och regionala primarvarden utgor
navet i vardsystemet”




Ett ledarskap med sarskilda forutsattningar

Inget formellt
gemensam lagstiftning ansvarsutkravande eller Systemledningen har
som grund, och utan en folkvald forsamling att inte heller sjalvklar
ett hierarkiskt svara mot, aven om det tillgang till data om
kan finnas politiska systemets samlade
samverkansstrukturer som leveranser
pekar ut inrikthingen for och utveckling.
det gemensamma arbetet.

Utovas utan

forhallande mellan
dem som ingar i
systemledningen.
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O1

Hela systemet
maste hanga ihop
och den hégsta
systemledningen
har ett stort ansvar
for detta

02

Dialogen maste
vara standigt
pagaende mellan
olika chefsnivaer

03

Medarbetare som
arbetar nara invanarna
maste ha
handlingsutrymme
och vara tryggai sitt
mandat

04

Kapacitet, kompetens
och system behover
finnas pa plats som
mojliggor en
gemensam analys av
systemets resultat




Larande kring
systemledarskap
2024-2025
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Systemledarskap handlar om att identifiera
de gemensamma fragorna

»  Chefer fran olika sektorer som moéts i en gemensam
systemledning behover identifiera vilka som ar de
gemensamma sektorsévergripande fragorna och
fokusera pa dessa.
Socialtjanst
+ Systemledningen kan behoéva lagga tid och arbete pa att
fordjupa sig i fragestallningarna och forsta dem ur olika
perspektiv. . )
okus for systemledarskap
+  Stodfunktioner behdvs ofta som kan sortera och bereda
fragor, ta fram underlag och arbeta med att géra Halso- och
verkstad av de ambitioner eller beslut som siukvard
systemledningen tar. Skola )

*  Omarbetsgrupper eller liknande finns, var noga med
deras syfte och vad det ar for varde de ska skapa.
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Att se utmaningar som en mission dar manga olika initiativ
genomfors i samma riktning, och dar systemledarskapet
kan ha olika roller
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Att se utmaningar som missioner dar manga olika initiativ
genomfors i samma riktning, och dar systemledarskapet
kan ha olika roller

Manga olika atgarder pa olika nivaer i systemet kan bidra till den omstallning som efterfragas. Dessa
kan vara antingen atgardande eller forebyggande, och kan ske inom ramen fér konkreta
valfardstjanster eller pa dvergripande samhallsniva.

Systemledarskap behdver finnas ialla delar av detta system och pa olika nivaer. Bade for att
sakerstalla samverkan mellan verksamheter som arbetar atgardande, till exempel mellan BUP, skola
och socialtjanst, men aven for att arbeta med tvarsektoriellt arbete fér hela samhallets utveckling.
Det kan till exempel handla om att lansgemensamt arbete kring regional utveckling och
stadsplanering ocksa kan skapa god férutsattningar for folkhalsan.

Systemledarskap bland den hogsta tjansteledningen kan ha olika fokus. Ett viktigt fokus ar att
gemensamt och over huvudmannagranser arbeta med hela samhallets utveckling och skapa
forutsattningar for att alla invanare i lanet ska ha goda livsvillkor. | vissa fall kan det systemledarskap
som utdvas pa den hogsta tjanstepersonnivan aven behdva stdédja verksamheter och chefer och
ledare i den atgardande delen av organisationen, tex. genom att besluta om riktning, eller sakerstall
att det finns resurser eller andra forutsattningar for samverkan.
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Linjar utveckling

Analysera

Designa

Implementera
"Vattenfallsmodellen”
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Iterativ utveckling

Kartlagga Perspektiv Analysera Samskapa
Behov Designa
Krav
Prototypa
Aktorer
Utmaning
pi
Finjustera 1ot
Erfara Detaljera
Utvardera Mata Anpassa
Tillampa

Avsluta?
Sprida?
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Linjar och iterativ utveckling

Forandringsarbete drivs ofta enligt en linjar modell dar férandringen planeras vid sidan av
verksamheten for att sedan "rullas ut” i fardigt skick. Denna sa kallade vattenfallsmodell
bygger pa att varje fas avslutas innan nasta paborjas. Lésningarna formuleras i dokument
som cirkuleras bland experter, chefer och intressenter, vilka forvantas bedéma hur
féorandringarna kommer att paverka anvandarna.

Men tjanstesystem ar ofta komplexa och det ar svart att forutse alla konsekvenser av en
forandring. Darfor misslyckas manga sadana initiativ, vilket ar val dokumenterat. Likval
férvanas de ansvariga da l&ésningarna moter motstand vid implementering. Frustrationen var
ocksa tydlig i vara workshops, dar deltagare uttryckte att "vi bestammer saker men ingen
goér som vi sager.”

En mer forskningsstod, iterativ och praktiskt orienterad modell kan anvandas istallet. Det
handlar om att prova losningar i verklighetsnara miljoer och utveckla dem stegvis med hjalp
av prototyper. Enligt en sddan modell bidrar anvandarna sjalva till att forfina lésningarnai
praktiken, vilket gor att verksamheten férandras i takt med utvecklingsarbetet — och
behovet av efterfoljande implementering minskar eller forsvinner.
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Hissen
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Hissen

Systemledarskap utdvas pa olika nivaer i systemet. Det finns inte bara en systemledning.

Systemledarskap férutsatter att man forstar pa vilken niva olika fragor ska hanteras och av
vem.

Fragor maste ibland flyttas mellan nivaerna. Uppat for att fa stéd med évergripande
riktning och prioriteringar. Nedat fér att undersoka forutsattningarna for utveckling,

prototypa, testa och reflektera.

Att kunna gora detta innebar aven att man behéver ha fungerande relationer, processer
och kommunikation mellan olika nivaer i det gemensamma systemet.

iﬂg. Samhallsnytta
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Packa om paketet

"Vi mdste packa om
paketet med en riktning sa
att det kan lésas ut pa
ndsta niva”

Deltagare om systemledningens roll att
hjalpa till att l6sa ut skav och svarigheter




Packa om paketet

» Det finns ofta en forvantan pa att grupperingar hogre upp i systemet ska ta ansvar samtidigt
som det finns en radsla for detaljstyrning. | var forsta rapport gav vi exempel pa uppgifter for
den hogsta systemledning.

* | det systemledarskap som utovas av den hogsta tjanstledningen kan man behodva ta emot
skav och motsattningar som inte kunnat losas ut av verksamheter eller andra
chefsgrupperingar. Den hogsta tjansteledningen behover inte ha rollen att [6sa problemen -
det har man ofta in sakkunskap fér — men kan paketera om det paket som man fatt och ge
tillbaka det till ratt niva med en riktning, stod eller guidning som underlattar fér ansvariga
personer eller verksamheter att losa ut problemet.

» Exempel pa medskick fran den hégre nivan kan tex. vara att alla kommuner inte behover
deltai en pilot eller att vissa resurser kan anvandas fér en sarskild satsning.
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SYSTEM

HIERARKI

Kommun-

Lansgemensa
fullmaktige

p°””s

Namnd spolitik

halso- och

sjukvard-
och

skolchefer

Férvaltnings-
hierarki

Processgrupper

Verksamhets-
utvecklare

Olika logiker
existerar samtidigt

Den hierarkiska logiken ar bade
valkand och dominerande i vara
offentliga organisationer. Horisontella
relationer och processer som sker i
den systemiska organisationen ar ofta
mer oklara med svagare kopplingar
och férankringar. Dessutom varierar
stodet for systemiska perspektiv 6ver
tid, och kan férsvagas nar personer pa
viktiga positioner byts ut.




Ansvarstagande vertikalt vs. horisontellt

* Den egna organisation far ofta foretrade framfér det sektorsévergripande. Boxarna skapar trygghet.
* Politikens krav handlar ofta om den egna kommunen eller regionen.

* Ibland finns tva parallella system. Ett systembaserat och ett traditionellt stuprérsbaserat med
mellanrum. Det innebar att chefer och medarbetare kan nas av krockande styrsignaler. |
strategidokument anges vikten av att arbeta tillsammans, medan den faktiska styrningen fortsatt
premierar fokus pa den egna verksamheten, till exempel genom att betona vikten av att halla budget.

* Chefer maste ta ansvar for samverkan dver sektorsgranser pa allvar. Det ar ndgot man valjer - hur

chefer agerar spelar roll. Hégsta ledningen maste skapa férutsattningar, félja upp och uppmuntra ett
sadant beteende.

’%\ Samhéllsnytta
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» Makt och relationer spelar stor roll for
systemledarskapet

« Vem som far vara i rummet ar ofta en stor
fraga.

« Nar hogre chefer som férvantas vara med
uteblir sander det starka signaler. Deras
franvaro blir da valdigt narvarande i

rummet.




Organisationsfokus

"Ndir vi ska skapa
férutséttningar fér
systemledarskap blir det létt
fokus pa organisering och
ytterligare hierarkier”

Deltagare om vikten av att inte skapa
ytterligare hierarkier nar systemledarskapet
ska utvecklas
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Organisationsfokus

e Det ar latt att hamna i ett fokus pa organisering och vilka grupper som goér vad i vilka
boxar nar man ska utveckla sitt systemledarskap pa olika nivaer. Eller vilka nya rutor
som behovs.

e Det arviktigt att forsta det system man befinner sig i och hur olika nivaer forhaller sig
till varandra. Det viktigaste ar dock inte rutorna i sig utan hur de interagerar med
andra och vilket varde de skapar for organisationen som en helhet och de som
organisationen finns till for.

e Om man borjar med att fokusera pa vad som ska goras och hur det ska géras, kan
vem som ska gora det komma naturligt och i sista hand.

e Attjobba med utveckling av systemledarskap kan vara att jobba med en organisering
som valts bort, for hur vi arbetar, styr och leder i mellanrummmen. Det kraver ofta
nagon typ av forum men det ar viktigt att dessa inte fokuserar pa granssattning och
uppdelning av uppdrag utan pa hur vi gemensam tar ansvar fér helheten.
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Metodik
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Metodik

e Det ar svart att hitta generiska metoder for att utveckla systemledarskap mellan kommuner och
regioner. Det ar viktigt att férsta var organisationerna befinner sig, samt att lara kanna personerna
och férutsattningarna. Aven om utmaningarna kan likna varandra runt om i landet &r lanets
situation unik.

e Ovning ar avgorande for att utveckla systemledarskap. Hur vi leder i system utan valkanda ramar
sa som hierarkier och budgetramar? Det handlar om att hitta nya satt att agera tillsammans.

e Den grupp som ska utdva systemledarskap behdver éva gemensamt och i ett tryggt
sammanhang. Att det finns tid och méjlighet till gemensam reflektion ar viktigt for att skapa ett
individuellt och gemensamt larande.

e Att hjalpa deltagarna se hela systemet och forsta de olika rollerna ar centralt for att kunna éva och
testa nya satt att agera.

e Designdrivna metoder bidrar och skapar utrymme fér dvning och testande, och pa satt for
reflektion och utveckling i ledarskapet.

;3;34 Samhallsnytta
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Exempel pa metod: gemensamt svara pa mail

Fiktiva scenarion som metod for att:

- Ramain en specifik fragestallning att férdjupa samtalet kring
- Ova pa systemledarskap

| denna 6vning anvande vi oss av ett fiktivt mail for att bygga upp ett fiktivt scenario med en rad
handelser. Deltagarna fick utifran mailets innehall reflektera kring bakomliggande handelser
likval hur man kan adressera innehallet i mailet som en systemledning. Vad ar var roll och vad
kan vi bidra med fér att ldsa denna utmaning? Vad behéver andra géra?



Exempel pa metod:
fiktivt mail SRR SR P

Hej

Jag traffade en larare pa en e60-arsfest hiromdagen och hon sa att
nistan halften av barnen pa hennes skola inte far godkanda betyg-.
Kan det stamma? I sa £a11 maste vi val gora nat 3t det? Hon sa ocksa
att manga ungar verkar mad daligt sa da maste val BUP steppa upp
eller? Det basta vore val forresten om man kunde gora nat tidigare?
Tydligen beror det ocksa pa hur mycket forildrarna tjanar och var de
bor? Det tycker jag verkar ojamlikt. Jag har last pa lite och det
har verkar vara ett problem som finns i manga kommuner. Vi skulle
behova en strategi? Vem ordnar den? visst ar det ni i Chefsgrupp
Kronoberg som ansvarar for det? Eller ska vi ta det politiskt?

Kerstin
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Reflektionsfragor
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Reflektionsfragor

Foéljande fragor kan anvandas for att reflektera kring vad dessa insikter och lardomar kan betyda i er
organisation.

Gemensam riktning kraver gemensamt fokus

«  Ardet tydligti min organisation vilka fragor det &r som systemledningen ska arbeta med, och ar de
relevanta fér alla som ingar i systemledningen?

«  Ardet tydligt vilket fokus systemledningen i min organisation ska? Ska de behandla operativa fragor
och sakerstalla samverkan mellan olika verksamheter som arbetar atgardande, eller handlar det om
ett lansgemensamt arbete pa 6vergripande samhallsniva for att skapa goda forutsattningar for
invanarna i lanet?

»  Har systemledningen tillrackligt stéd med sortering och beredning av fragor samt med att gora
verkstad av beslut som tagits?

Ratt niva for ratt fraga

«  Ardet tydligti min organisation pa vilken niva olika fragor hdr hemma, och hur de ska féras vidare
uppat eller nedat i systemet?

»  Har vi tillrackliga relationer och kommunikationsvagar mellan nivaerna for att gemensamt kunna
hantera komplexa fragor?

a;i;.| Samhallsnytta
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Reflektionsfragor forts.

Tva logiker - ett gemensamt ansvar

» Vilka logiker paverkar mest i min organisation - den hierarkiska eller den systemiska — och hur marks
det i vardagen?

*  Hurtydliga och samstammiga ar de styrsignaler som chefer och medarbetare méter? Finns det
malkonflikter mellan samverkan och krav pa effektivitet och ekonomi?

«  Skapar vi som ledning tillrackliga férutsattningar, forum och incitament for att samverkan éver
granser ska vara méjligt och meningsfullt?

g;;i;. Samhallsnytta
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Har du fragor ?
Kontakta Rajsa.westling@kau.se
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