
Arbete inom Hälsolabb: Fördjupat lärande kring 
systemledarskap  2024-2025



Hälsolabb är en samverkan 
mellan tre partners…

• …Som sedan 2020, tillsammans med kommuner och 
regioner, driver en arena för samskapande och 
utveckling av nya arbetssätt och lärdomar kopplade till 
komplexa utmaningar i omställningen till en Nära vård.

• Arbetet fokuserar på görande men också på 
utveckling av styrning och ledning, policy och kultur 
som kan stödja omställningen. 

• Arbetet är en del av SKR:s stöd till regioner och 
kommuner i omställningen till en Nära vård



Hälsolabb har utforskat vad en systemledning för Nära vård 
kan innebära 

• I Hälsolabb har systemledarskap för Nära vård för högsta 
tjänsteledning utforskats tillsammans med region- och 
kommundirektörer i Västernorrland och Värmland. 
Lärdomarna har sammanfattas i en rapport som 
publicerades 2023. 

• 2024-2025 har det utforskande arbetet fortsatt tillsammans 
med socialchefer, hälso- och sjukvårdschefer och 
skolchefer i Gävleborgs län samt kommundirektörer och 
regiondirektörer i Kronobergs län.

• Lärdomar och slutsatser från arbetet med Gävleborg och 
Kronoberg, som vidareutvecklar resonemang i rapporten, 
presenteras här.  

• Presentationen inleds med repetition från rapporten från 
2023. Sedan följer lärdomar från arbetet i Gävleborg och 
Kronoberg, som i flera fall presenteras i form av en 
illustration och sedan en text som förklarar illustrationen. 



Vad är systemledarskap för Nära vård?

➔ ”En ledarskap som har förmåga och förutsättningar att 
ta det yttersta ansvaret för ett system som levererar en 
personcentrerad och sammanhållen vård, där personen 
ges förutsättningar att ta ansvar för sin hälsa, och där 
den kommunala och regionala primärvården utgör 
navet i vårdsystemet”



Ett ledarskap med särskilda förutsättningar

Utövas utan 
gemensam lagstiftning 

som grund, och utan 
ett hierarkiskt 

förhållande mellan 
dem som ingår i 

systemledningen.

Inget formellt 
ansvarsutkrävande eller 

en folkvald församling att
svara mot, även om det 

kan finnas politiska 
samverkansstrukturer som 

pekar ut inriktningen för 
det gemensamma arbetet.

Systemledningen har 
inte heller självklar 
tillgång till data om 
systemets samlade 

leveranser
och utveckling.



Systemledarskap - att leda systemet som helhet

Hela systemet 
måste hänga ihop 
och den högsta 
systemledningen 
har ett stort ansvar 
för detta

01
Dialogen måste 
vara ständigt 
pågående mellan 
olika chefsnivåer

02
Medarbetare som 
arbetar nära invånarna 
måste ha 
handlingsutrymme
och vara trygga i sitt 
mandat

03
Kapacitet, kompetens 
och system behöver 
finnas på plats som 
möjliggör en 
gemensam analys av 
systemets resultat 

04



Lärande kring 
systemledarskap 
2024-2025



Systemledarskap handlar om att identifiera 
de gemensamma frågorna

Socialtjänst 

Hälso- och 
sjukvård Skola 

Fokus för systemledarskap 

• Chefer från olika sektorer som möts i en gemensam 
systemledning behöver identifiera vilka som är de 
gemensamma sektorsövergripande frågorna och 
fokusera på dessa. 

• Systemledningen kan behöva lägga tid och arbete på att 
fördjupa sig i frågeställningarna och förstå dem ur olika 
perspektiv. 

• Stödfunktioner behövs ofta som kan sortera och bereda 
frågor, ta fram underlag och arbeta med att göra 
verkstad av de ambitioner eller beslut som 
systemledningen tar. 

• Om arbetsgrupper eller liknande finns, var noga med 
deras syfte och vad det är för värde de ska skapa. 



SAMHÄLLET

ENSKILDA VERKSAMHETER 

FÖREBYGGANDEÅTGÄRDANDE

Att se utmaningar som en mission där många olika initiativ 
genomförs i samma riktning, och där systemledarskapet 
kan ha olika roller  



Att se utmaningar som missioner där många olika initiativ 
genomförs i samma riktning, och där systemledarskapet 
kan ha olika roller 

• Många olika åtgärder på olika nivåer i systemet kan bidra till den omställning som efterfrågas. Dessa 
kan vara antingen åtgärdande eller förebyggande, och kan ske inom ramen för konkreta 
välfärdstjänster eller på övergripande samhällsnivå. 

• Systemledarskap behöver finnas i alla delar av detta system och på olika nivåer. Både för att 
säkerställa samverkan mellan verksamheter som arbetar åtgärdande, till exempel mellan BUP, skola 
och socialtjänst, men även för att arbeta med tvärsektoriellt arbete för hela samhällets utveckling. 
Det kan till exempel handla om att länsgemensamt arbete kring regional utveckling och 
stadsplanering också kan skapa god förutsättningar för folkhälsan. 

• Systemledarskap bland den högsta tjänsteledningen kan ha olika fokus. Ett viktigt fokus är att 
gemensamt och över huvudmannagränser arbeta med hela samhällets utveckling och skapa 
förutsättningar för att alla invånare i länet ska ha goda livsvillkor.  I vissa fall kan det systemledarskap 
som utövas på den högsta tjänstepersonnivån även behöva stödja verksamheter och chefer och 
ledare i den åtgärdande delen av organisationen, t.ex. genom att besluta om riktning, eller säkerställ 
att det finns resurser eller andra förutsättningar för samverkan. 



Linjär utveckling 

Analysera

Designa 

Planera

Implementera
”Vattenfallsmodellen”



Iterativ utveckling 

Utmaning

Kartlägga

Krav

Analysera

Designa

Prototypa

Avsluta?
Sprida?

Tillämpa

Utvärdera

Behov

Perspektiv

Aktörer

Samskapa

Pilota
Finjustera

Mäta
Anpassa

DetaljeraErfara



Linjär och iterativ utveckling 

● Förändringsarbete drivs ofta enligt en linjär modell där förändringen planeras vid sidan av 
verksamheten för att sedan ”rullas ut” i färdigt skick. Denna så kallade vattenfallsmodell 
bygger på att varje fas avslutas innan nästa påbörjas. Lösningarna formuleras i dokument 
som cirkuleras bland experter, chefer och intressenter, vilka förväntas bedöma hur 
förändringarna kommer att påverka användarna. 

● Men tjänstesystem är ofta komplexa och det är svårt att förutse alla konsekvenser av en 
förändring. Därför misslyckas många sådana initiativ, vilket är väl dokumenterat. Likväl 
förvånas de ansvariga då lösningarna möter motstånd vid implementering. Frustrationen var 
också tydlig i våra workshops, där deltagare uttryckte att ”vi bestämmer saker men ingen 
gör som vi säger.”

● En mer forskningsstöd, iterativ och praktiskt orienterad modell kan användas istället. Det 
handlar om att pröva lösningar i verklighetsnära miljöer och utveckla dem stegvis med hjälp 
av prototyper. Enligt en sådan modell bidrar användarna själva till att förfina lösningarna i 
praktiken, vilket gör att verksamheten förändras i takt med utvecklingsarbetet – och 
behovet av efterföljande implementering minskar eller försvinner.



Hissen



Hissen

• Systemledarskap utövas på olika nivåer i systemet. Det finns inte bara en systemledning. 

• Systemledarskap förutsätter att man förstår på vilken nivå olika frågor ska hanteras och av 
vem.

• Frågor måste ibland flyttas mellan nivåerna. Uppåt för att få stöd med övergripande 
riktning och prioriteringar. Nedåt för att undersöka förutsättningarna för utveckling, 
prototypa, testa och reflektera.

• Att kunna göra detta innebär även att man behöver ha fungerande relationer, processer 
och kommunikation mellan olika nivåer i det gemensamma systemet. 



Packa om paketet

”Vi måste packa om 
paketet med en riktning så 

att det kan lösas ut på 
nästa nivå”

Deltagare om systemledningens roll att 
hjälpa till att lösa ut skav och svårigheter 



Packa om paketet 

• Det finns ofta en förväntan på att grupperingar högre upp i systemet ska ta ansvar samtidigt 
som det finns en rädsla för detaljstyrning. I vår första rapport gav vi exempel på uppgifter för 
den högsta systemledning. 

• I det systemledarskap som utövas av den högsta tjänstledningen kan man behöva ta emot 
skav och motsättningar som inte kunnat lösas ut av verksamheter eller andra 
chefsgrupperingar. Den högsta tjänsteledningen behöver inte ha rollen att lösa problemen –
det har man ofta in sakkunskap för – men kan paketera om det paket som man fått och ge 
tillbaka det till rätt nivå med en riktning, stöd eller guidning som underlättar för ansvariga 
personer eller verksamheter att lösa ut problemet. 

• Exempel på medskick från den högre nivån kan t.ex. vara att alla kommuner inte behöver 
delta i en pilot eller att vissa resurser kan användas för en särskild satsning.



Olika logiker 
existerar samtidigt 
Den hierarkiska logiken är både 
välkänd och dominerande i våra 
offentliga  organisationer. Horisontella 
relationer och processer som sker i 
den systemiska organisationen är ofta 
mer oklara med svagare kopplingar 
och förankringar. Dessutom varierar 
stödet för systemiska perspektiv över 
tid, och kan försvagas när personer på 
viktiga positioner byts ut. 

SYSTEM HIERARKI

Länsgemensam 
politisk nivå

Kommun-
och 

regiondirektörer

Processgrupper

Verksamhets-
utvecklare

Verksamhet

Förvaltnings-
hierarki

Nämndspolitik

Kommun-
fullmäktige

Social-, 
hälso- och 
sjukvård-

och 
skolchefer



Ansvarstagande vertikalt vs. horisontellt   

• Den egna organisation får ofta företräde framför det sektorsövergripande. Boxarna skapar trygghet.

• Politikens krav handlar ofta om den egna kommunen eller regionen. 

• Ibland finns två parallella system. Ett systembaserat och ett traditionellt stuprörsbaserat med 
mellanrum. Det innebär att chefer och medarbetare kan nås av krockande styrsignaler. I 
strategidokument anges vikten av att arbeta tillsammans, medan den faktiska styrningen fortsatt 
premierar fokus på den egna verksamheten, till exempel genom att betona vikten av att hålla budget. 

• Chefer måste ta ansvar för samverkan över sektorsgränser på allvar. Det är något man väljer – hur 
chefer agerar spelar roll. Högsta ledningen måste skapa förutsättningar, följa upp och uppmuntra ett 
sådant beteende.



Makt 

• Makt och relationer spelar stor roll för 
systemledarskapet

• Vem som får vara i rummet är ofta en stor 
fråga. 

• När högre chefer som förväntas vara med 
uteblir sänder det starka signaler. Deras 
frånvaro blir då väldigt närvarande i 
rummet. 



Organisationsfokus  

”När vi ska skapa 
förutsättningar för 

systemledarskap blir det lätt 
fokus på organisering och 

ytterligare hierarkier”

Deltagare om vikten av att inte skapa 
ytterligare hierarkier när systemledarskapet 

ska utvecklas  



Organisationsfokus 

● Det är lätt att hamna i ett fokus på organisering och vilka grupper som gör vad i vilka 
boxar när man ska utveckla sitt systemledarskap på olika nivåer. Eller vilka nya rutor 
som behövs.

● Det är viktigt att förstå det system man befinner sig i och hur olika nivåer förhåller sig 
till varandra. Det viktigaste är dock inte rutorna i sig utan hur de interagerar med 
andra och vilket värde de skapar för organisationen som en helhet och de som 
organisationen finns till för. 

● Om man börjar med att fokusera på vad som ska göras och hur det ska göras, kan 
vem som ska göra det komma naturligt och i sista hand.

● Att jobba med utveckling av systemledarskap kan vara att jobba med en organisering 
som valts bort, för hur vi arbetar, styr och leder i mellanrummmen. Det kräver ofta 
någon typ av forum men det är viktigt att dessa inte fokuserar på gränssättning och 
uppdelning av uppdrag utan på hur vi gemensam tar ansvar för helheten. 



Metodik



Metodik

● Det är svårt att hitta generiska metoder för att utveckla systemledarskap mellan kommuner och 
regioner. Det är viktigt att förstå var organisationerna befinner sig, samt att lära känna personerna 
och förutsättningarna. Även om utmaningarna kan likna varandra runt om i landet är länets 
situation unik. 

● Övning är avgörande för att utveckla systemledarskap. Hur vi leder i system utan välkända ramar 
så som hierarkier och budgetramar?  Det handlar om att hitta nya sätt att agera tillsammans. 

● Den grupp som ska utöva systemledarskap behöver öva gemensamt och i ett tryggt 
sammanhang. Att det finns tid och möjlighet till gemensam reflektion är viktigt för att skapa ett 
individuellt och gemensamt lärande. 

● Att hjälpa deltagarna se hela systemet och förstå de olika rollerna är centralt för att kunna öva och 
testa nya sätt att agera.

● Designdrivna metoder bidrar och skapar utrymme för övning och testande, och på sätt för 
reflektion och utveckling i ledarskapet.



Exempel på metod: gemensamt svara på mail

Fiktiva scenarion som metod för att: 

- Rama in en specifik frågeställning att fördjupa samtalet kring
- Öva på systemledarskap

I denna övning använde vi oss av ett fiktivt mail för att bygga upp ett fiktivt scenario med en rad 
händelser. Deltagarna fick utifrån mailets innehåll reflektera kring bakomliggande händelser 
likväl hur man kan adressera innehållet i mailet som en systemledning. Vad är vår roll och vad 
kan vi bidra med för att lösa denna utmaning? Vad behöver andra göra?



Exempel på metod: gemensamt svara på 
fiktivt mail 



Reflektionsfrågor 



Reflektionsfrågor 

Följande frågor kan användas för att reflektera kring vad dessa insikter och lärdomar kan betyda i er 
organisation. 

Gemensam riktning kräver gemensamt fokus
• Är det tydligt i min organisation vilka frågor det är som systemledningen ska arbeta med, och är de 

relevanta för alla som ingår i systemledningen? 
• Är det tydligt vilket fokus systemledningen i min organisation ska? Ska de behandla operativa frågor 

och säkerställa samverkan mellan olika verksamheter som arbetar åtgärdande, eller handlar det om 
ett länsgemensamt arbete på övergripande samhällsnivå för att skapa goda förutsättningar för 
invånarna i länet?

• Har systemledningen tillräckligt stöd med sortering och beredning av frågor samt med att göra 
verkstad av beslut som tagits?

Rätt nivå för rätt fråga
• Är det tydligt i min organisation på vilken nivå olika frågor hör hemma, och hur de ska föras vidare 

uppåt eller nedåt i systemet?
• Har vi tillräckliga relationer och kommunikationsvägar mellan nivåerna för att gemensamt kunna 

hantera komplexa frågor?



Reflektionsfrågor forts. 

Två logiker – ett gemensamt ansvar 
• Vilka logiker påverkar mest i min organisation – den hierarkiska eller den systemiska – och hur märks 

det i vardagen?
• Hur tydliga och samstämmiga är de styrsignaler som chefer och medarbetare möter? Finns det 

målkonflikter mellan samverkan och krav på effektivitet och ekonomi?
• Skapar vi som ledning tillräckliga förutsättningar, forum och incitament för att samverkan över 

gränser ska vara möjligt och meningsfullt?



. 

Har du frågor ? 
Kontakta kajsa.westling@kau.se
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