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Under cirka ett och ett halvt ars tid har forfattarna fran Mittuniversitet och Linkd-
pings Universitet foljt delar av det arbete som bedrivs inom Halsolabb, ett sam-
arbete mellan Experio Lab?, Sveriges Kommuner och Regioner (SKR), Karlstads
Universitets Samhallsnytta och Linkdpings Universitet. Syftet med Halsolabb ar att
utveckla kunskap kring vad som hander i omstallningar i komplexa system, och
specifikt omstallningen till en Nara Vard. Malsattningen med vart arbete har varit att
forsta mer om vad som hander pa de olika nivaerna i systemet nar vi staller om till
Nara vard, och hur design som teori och praktik spelar roll i den omstallningen. Fran
moétet med medborgare, patienter och narstaende till medarbetare i den regionala
och kommunala kontexten och vidare till de ledningsfunktioner som har det yttersta,
formella ansvaret for omstallningsarbetet.

Denna rapport beskriver framfor allt den initiala delen av Halsolabbs arbete, dar tre
pilotregioner (region och kommuner i ett geografiskt lan) delat med sig av erfaren-
heter och upplevelser av att arbeta med omstallningen. Fokus var att fanga centra-
la individers upplevelser av det specifika arbete som ar kopplat till omstallningen
till Nara Vard. Det kom att beréra de medarbetare som rér sig mellan mikro- och
mesonivan (figur 1), med exempelvis roller inom designstod, projektledning och
verksamhetsutveckling. Omstallningen till en Nara Vard har av SKR beskrivits som
komplex och transformativ. Designteori och praktik lyfts fram som vardefull kun-
skap i innovativa processer, komplexa system och halso- och sjukvard (1-3). Darfor
har den teoretiska utgangspunkten for féljeforskningen som beskrivs i denna rapport
fokuserat pa designteori och -praktik.

Genom kvalitativ metod - enskilda intervjuer, samtal och fokusgrupper - fangades
olika paradoxer inom lednings- och styrningsmekanismer, svarigheter med sam-
verkan och de krockar som kan uppsta nar man arbetar med en ny metod och nya
verktyg som inte ar sa kanda eller tillampade i halso- och sjukvardsystemet. Men
ocksa de sma stegens betydelse i transformation, och den frustration som kan
upplevas nar férandring ar trégroérlig.

I denna rapport kommer vi férst presentera Halsolabb, sedan delge den teoretis-
ka ansats kring design och komplexitet som forskarna utgatt fran. Ett avsnitt om
larandeprocessen ger vidare svar pa hur data samlats in och avslutningsvis presen-
teras resultatet tillsammans med en kort diskussion, och vi resonerar kring vad som
foranlett ett nasta steg samt dess tankta upplagg.

1'https://experiolab.se/
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Halsolabb i korthet

SKR, Experio Lab, Karlstad och Linkdpings Universitets initiativ Halsolabb beskrivs
(4) som en arena fér samskapande och utveckling av nya arbetssatt och lardomar
kring vad som hander i komplexa utmaningar kopplade till halsa och utvecklingen
av en Nara Vard. Regioner och kommuner i samarbete inom ett geografiskt omrade
deltar med egna initiativ som har baring pa saval nya metoder som arbetssatt och
policyutveckling som uppféliningsmetoder av vardeskapandet som sker. | labbet
far regioner och kommuner tillgang till stoéd, metoder och facilitering med kompe-
tens inom design, datadrivet férandringsarbete och férandringsarbete i komplexa
system. Arbetet ar en del av SKR:s stod till regioner och kommuner i omstallningen
till Nara vard.

Forvantade effekter av arbetet ar att erhalla;

Nya insikter hos regioner, kommuner, SKR och andra aktérer om mojligheter
och hinder pa olika nivaer bade mikro-, meso- och makro - fér omstallningen
till Nara Vard

Okad kunskap och erfarenhet i regioner och kommuner om férhallningssatt,
arbetssatt och metoder for att arbeta i komplexa utmaningar kopplade till halsa
och utvecklingen av en Nara Vard

Utvecklade relationer och arbetssatt mellan regioner och kommuner och andra
aktérer.

REGERINGSKANSLIET

Figur 1: Nivder i Halsolabb som utforskas



Teoretisk inramning - grunden fér analys och konstruktiv kritik
Den teoretiska referensramen for larandeprocessen har byggt pa design som teori
och praktik i offentlig sektor, kunskapsférmaga, tjianstelogik och vardeskapande
men ocksa komplexitet och systemteori. Detta kan sagas utgora en generell bild
for att forsta en komplex omstallning. Specifikt fér denna rapport har vi valt att lyfta
fram tre omraden: design som kapacitet och férmdga; praktiker, program och férut-
sdttningar samt design och policy.

Design som kapacitet och férmaga

Design framhalls ofta som en ny och central kompetens och process i utvecklings-
arbete i offentlig sektor, och i omstallningen till Nara Vard. Ur ett organisationsper-
spektiv kan design ses som en kapacitet; hur manga designers som finns anstallda,
hur manga designers som kan tas in pa kontrakt, hur manga i personalen som in-
troducerats till design som metod etcetera. Dessutom kan design ses som en orga-
nisatorisk formaga, enkelt uttryckt hur val organisationen ar rustad och organiserad
for att kapaciteten skall kunna anvandas och komma till sin ratt. Det har ar inte unikt
fér design, relationen mellan kapacitet och férmaga finns fér de flesta omraden.

Tjanstedesign beskrivs ofta som bestaende av metoder, en specifik
process och férhallningssatt. Férhallningssattet innebar att:

Se anvandare (patienter, narstadende och medarbetare) som experter pa
sina egna erfarenheter.

Involvera de som ar berorda i arbetet, genom hela processen fran utforsk-
andet och ideframtagningen till testandet av nya majliga lésningar.

Undersdka sammanhang utifran individ- och systemperspektiv, med
fokus pa behov och drivkrafter.

Vardera erfarenhetsburen och estetisk kunskap.

Foresla dnskade framtider genom prototyper och visualiseringar.

(Westling, K. (2020). Relation, transformation och motstand: en genomlysning av Experio Labs sex forsta ar. Experio Lab)

Férmaga i det har ssmmanhanget handlar ofta om hur organisationens utveck-
lingsprocesser inkluderar design, hur kompetensutveckling av designpersonalen
gors, hur organisationen upphandlar design, och andra strukturella och méjliggd-
rande aspekter. Ibland beskrivs hur val utvecklad férmagan ar genom till exempel
processmognad (5), eller genom att beddéma hur design ar integrerat i organisatio-
nens arbete (6).

| och med att design etablerats i offentlig sektor, och i tjianstesammanhang gene-
rellt, utkristalliserar sig ocksa det som kallas lekmannadesigners, till skillnad fran
den kunskapsintensiva designprofessionen (7). Lekmannadesigners ar personer i
andra professioner an design, som lart sig delar av designarbetet och designpro-
cessen.



De har pa sa satt fatt kunskap att anvanda sig av i olika sammanhang, ofta i for-
andringar av operativ verksamhet. | offentlig sektors omstallningsarbete ar férutom
en del verktyg och metoder, ocksa nya forhallningssatt fran design viktiga. Bland
annat handlar det om prototypande och deltagande av bade anvandare och ut-
forare av tjanster i utvecklingsarbetet. Den kunskapsintensiva designprofessionen
innefattar de som utbildat sig till designers och har det som profession. | offentlig
sektors omstallningsarbete kallas dessa ofta tjanstedesigners eller systemdesig-
ners, och har utbildats pa nagot designlarosate, eller pa nagon av de utbildningar
som speci- aliserat sig pa design i tjanster och offentlig sektor.2 En sadan designer
arbetar ofta dverlappande mellan strategisk styrning och systemtankande, och
mellan systemtransformation och operativt arbete.

Praktiker, program och férutsattningar

Nedan presenteras ett ramverk som tar ett systemiskt forhallningssatt och som goér
det majligt att sortera mellan tre olika inramningar som var och en for sig paverkar
mojligheterna till systemtransformation; praktiken, programmen och férutsattning-
arna (8).

Figur 2: Kopplingar mellan praktik, program och férutsattningar

Med utgangpunkt i en halsovardsorganisation kan dessa beskrivas sa har. Praktiken
ar det som individer, i sina olika roller, gor fér och tillsammans med andra, i patient-
moten, med det dagliga operativa arbetet, etcetera. Praktiken upplevs ofta som na-
got individerna och aktorerna sjalva har stort inflytande éver i form av innehall och
planering. Programmet ar de organisatoriska, processuella och reglerade faktorer
som styr och avgér vilka praktiker som ar tillatna, och som ramar in vilka praktiker

2 Vid rapportens skrivande ar det utbildningar vid Linkdpings Universitet och Malmé Universitet



som ses som lyckade. Om verksamheten ar starkt linjeorganiserad, kan direkt
samverkan mellan linjer uppfattas som normbrytande och ibland som felaktigt. Om
finansiering och resultatuppfoljning ocksa goérs i linjen, finns det risk att de positiva
effekterna av horisontell samverkan inte syns i uppféliningen, eller i varsta fall far
negativa utfall i den linjebaserade uppfoliningen. Programmen upplever organisa-
tionen eller aktorskonstellationen sig ocksa ha stort inflytande éver, bade vad galler
att etablera och utveckla, aven om inte alla praktiker i en organisation upplever det
sa. Forutsattningarna daremot, ar sddant som organisationerna inte upplever sig

ha sarskilt stort inflytande dver, annat an genom institutionaliserade kanaler, eller
forma- liserade processer utanfor deras direkta kontroll. Har finns sadant som lagar,
statlig reglering och uppféljning. Med terminologi hamtad fran studier av kom-
plexa system (9), ger ocksa koncepten "blunt-end” och "sharp-end” méjlighet att se
kopplingar mellan de tre kontexterna. For de aktérer som ar utférare, planerar och
genomfor det dagliga arbetet, ar policy och det som styr hur regler satts upp en

sa kallad "blunt- end". Den dagliga praktiken med patienter ar "sharp-end’, dar ratt
och fel beslut fattas och behandling genomférs. De resurser som skapats for det
arbetet, de regler och den organisation som styr, och som kan vara det egentliga
upphovet till ratt eller fel, ar "blunt-end".

Pa flera satt utgér institutionell policy en form av forutsattningar for vad aktorer kan
och férvantas goéra, och hur de premieras eller straffas, for att gdra specifika saker.
En aktér, eller aktdrskonstellation, har dessutom skapat processer, organisation
och regler, ibland genom att tolka policy, som utgdr programfaktorer och ramar
for vissa satt att gora saker pa, och for hur saker ses som lyckade. Gérandet, eller
praktiken, bestar till viss del av policyagerande, till viss del av att vara en del av att
uppfylla programfaktorer, och till viss del av det som de kunskapsintensiva profes-
sionerna gor i sitt dagliga arbete. Till exempel, en handlaggare i socialtjansten tar
hansyn till alla tre aspekterna i sina méten med klienter.

I sammanhanget Halsolabb galler det har bade mdjliggdra for en ny praktik, som ar
Nara Vard, som att mojliggoéra fér en ny utvecklingspraktik som ar designdriven. For
var och en av dessa finns programaspekter som behover avslutas, férandras och
tas fram for att de nya praktikerna skall bli méjliga och lyckade - det ar en del av
det transformativa arbetet.




Design och policy

Sedan millennieskiftet har anvandningen av design for innovations- och utveck-
lingsarbete i offentlig sektor vuxit sig allt starkare, och design har ocksa intro-
ducerats och utvecklats i ssmband med policyutveckling. Bland de satsningar
som gjorts finns en bredd, fran fokus pa att policyteam skall utveckla sin portfélj
av arbetssatt och metoder, till utveckling av sddana metoder och verktyg, till att
inkludera specifik expertis i arbetet med att utveckla policy. Vad som menas med
design i de olika varianterna har ocksa stor spannvidd, fran en idé om design som
problemldsning, till design som metoder att anvandas av alla, till design som en

kunskapsintensiv praktik.

| en systematisk kartldggning (10) jamférdes internationellt valkanda labb med am-
bitioner att arbeta med policyutveckling. | den kartlaggningen identifierades nagra
sarskiljande faktorer, dels relationen till den policyutvecklande aktéren, dels hur
arbetssatten varit praglade metodmassigt (se tabell 1).Tabell 1: Labb med ambition
att arbeta med policyutveckling (10)

Independently Government- Government- Government-
run enabled led controlled
Design-led Futurelab Mayor’s Office of The Human
) New Urban Experience
Kennisland Mechanics Lab/Design

Public Policy B omeRiEbn Thinking Unit

Lab SILK
MindLab
TACSI
Open GovLab Nesta Iy Barcelona
government/data Innovation Lab Urban Lab
Datos Abiertos
Evidence-based Fonds

d’experimentation
pour la jeunesse

Mixed methods Finance LabPLC iZone
Innovation Lab
Sitra Policy Lab
MaRS Solutions (UK)

Lab

| andra kartlaggningar och sammanstallningar av labb ar det svart att avgora vilken
roll designarbete och designpraktiken haft, och hur relationen mellan labbet och
den organisation som kan utveckla policy och paverka problemomradet som labbet
menar sig bidra till ar strukturerad.



For att rama in kombinationen policy, design och labbande, kan det hjalpa att géra
nagra enkla fértydliganden. Policyutveckling férstas ofta som en varde-driven
process, som ar kontextuellt bunden, komplex och multi-dimensionell. Policy
manifesteras, varderas och utvecklas inom ramen for institutionella arrangemang,
av aktérer sammankopplade i systemiska forhallanden. Utveckling av policy kan
ses pa tva évergripande satt, ett institutionalistiskt och ett deliberationistiskt (11, 12,
13). Det institutionella fokuserar pa att féreskriva procedurer och processer, och att
definiera de mekanismer som gér det méjligt att dstadkomma det som foreskrivs.
Det deliberationistiska fokuserar pa hur policy formas genom olika diskurser, t.ex.
samtal, opinionsbildning, debatt, utvecklingsarbete, och av de som deltar i dessa.
Kopplat till det senare ar ocksa perspektivet "policy enactment” (policy i handling
grovt dversatt till svenska), dar alla de olika satt som en (eller flera) policy ageras
ut i olika sammanhang ar i fokus, oavsett den institutionella foreskriften eller reg-
leringen (14, 15). Med ett systemperspektiv kan man saga att en institutionaliserad
policy far sin mening och sitt varde i de handlingar som utférs med den som grund,
och effekterna av hur nagon agerar ligger till grund for att driva pa utvecklingen av
ny eller férandrad institutionaliserad policy.

Mer konkret finns det nagra olika relationer mellan design och policyutveckling.
Dels finns det de som beskriver designs roll framfor allt som en problemldsande
aktivitet (16). Dar bygger t.ex. prototypande av policy till stor del pa ett antagande
om att policy bestar av definierbara element (13, 17, 18). Detta sammanfaller med
synen pa design som en problemlésningsprocess, och med de manga metodo-
rienterade lekmannapraktiker som finns i omlopp. Dels finns det de som beskriver
designs rolli termer av att bidra till hur vi uppfattar vad policy ar och hur policy
manifesteras (12, 19). Har spelar en kunskapsintensiv designpraktik en central roll, i
samklang med ett deliberationistiskt satt att utveckla policy, dar "policy enactment”
hander kring och mellan designobjekten.

Larandeprocessen - Halsolabbs resa

Forskningsprocessen i Halsolabb har utforskat vad aktérerna i piloterna, genom
deras nyckelpersoner, sett som mojligheter och hinder pa olika nivaer, vilka forhall-
ningssatt, arbetssatt och metoder som de identifierat som nédvandiga, vilka som
kanske saknas och hur de tar sig an fragan. Samt vilka relationer och/eller andra
faktorer som kommer spela roll for att gora en férflyttning till en Nara Vard.

Halsolabbs arbete har beskrivits dels genom interna rapporter (20, 21) och forskares
rapporter (22, 23) som varit och ar aktiva i arbetet fran flera universitet. Men ocksa
tidigare beskrivningar om forutsattningar fér Nara Vard finns analyserat (24). Rap-
porterna har analyserats framfor allt utifran tre olika nivaerna som namndes inled-
ningsvis (figur 1). Mikronivan dar verksamhetens direkta koppling mot det praktiknara
underséks. Mesonivan dar den kommunala och regionala kopplingen sker pa
ledningsniva samt makronivan dar kopplingen till det nationella perspektivet sker.



Tillvagagangssatt for datainsamling och analys

Da forskningen syftat till att fanga deltagande aktérers resa i omstallningsarbetet och
vad de upplever, lar sig och ser att de behdver lara mer, sa har processen byggt

pa kvalitativ metod med tolkande ansats. Datainsamlingen har skett via intervjuer,
fokusgrupper och observationer (figur 2). Intervjuerna spelades in, summerades
och validerades med respondenterna. Deltagarna informerades om forskningsetiska
stallningstaganden och fick ldmna samtycke.

Under varen 2021 genomférdes intervjuer med regionala nara vard-samordnare
och det regionala designstédet i de olika piloterna, i moétet mellan mikro- och me-
sonivan. De regionala samordnarna hade i varje pilot identifierats utifran det omra-
de eller den fragestallning som regionerna valt ut som lampligt att testa i sin pilot i
Halsolabb. Materialet samlades inledningsvis in genom en dppen semistrukturerad
intervju, dar deltagarna samtidigt som de berattade om hur deras arbete med Hal-
solabbs och omstallningen till en Nara Vard sag ut, ombads skapa en aktdrskarta i
en digital plattform (MURAL).

Under varen deltog det nationella stédet fran Halsolabb i en fokusgrupp, for att
knyta in makronivan i analysen, och i nagra enskilda intervjuer. Dessutom bidrog
data fran rapporter och betankanden fér att fanga detta.

Under hdsten 2021 bjéds de regionala deltagarna, samordnare och designers, in att
dela med sig av en retrospektiv berattelse om vad som hant under aret, samt en
berattelse om nulaget. Detta lades till det tidigare materialet och analyserades.
Under vintern 2022 genomfdrdes en gemensam workshop med fokus pa system-
och policydesign i omstallningen till en Nara Vard, som byggde pa materialet som
samlats in och analyserats under 2021. Aven deltagande fran forskarna vid regel-
bundna moéten i Halsolabbs regi har anvants som datainsamling (observation).
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Figur 3: En dvergripande beskrivning av datainsamlingen
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Materialet analyserades i flera iterativa steg genom innehall- och ménsteranalys.
Forskarnas separata inlasningar av dokumentation fran insamlingen och genom-
gangar av ljud och videoinspelningar genomfordes, for att identifiera sadant som
skapar nyfikenhet, som vackte nya fragor utifran hinder och havstanger som lyfts
fram, samt vilka féormagor som ansetts nédvandiga. Detta omsattes sedan, via
dialog mellan forskarna, som omraden for reflektion som redovisas i resultatet, och
med fallbeskrivningar som ar fiktiva i sin form, men med inspiration fran verkliga
berattelser. Detta for att minska risken for igenkanning i piloterna och de individuella
upplevelserna hos respondenterna.

Individen och systemet - fran skrivbord till verklighet

Resultatet ska betraktas som reflektioner av det som skett i tidiga skeden i arbetet,
som en del i ett langsiktigt arbete. Det redovisas nedan genom fyra omraden - Rela-
tionen till Nara Vard, Ledning och Styrning, Samverkan och Designférmdgan. Fokus
har varit pd det som utgdr mikro och till viss del mesonivdn, men med tydliga kopp-
lingar till Halsolabb som en struktur som ocksa strdcker sig dver makronivan.

Relationen till Nara Vard - Begrepp eller mal?

De berattelser som fangats vittnar om den osakerhet och oklarhet i relation till
begreppet Nara Vard, som ocksa kan ses i annat utvecklingsarbete dar vi inte riktigt
har svaren. Speciellt i en kultur (halso- och sjukvarden) som har en tyngdpunkt i ett
ldsningsorienterat synsatt. Projektifierandet ar ett begrepp som aterkommer som
en hammande faktor, dar befintliga traditioner kring projektstyrning premierar upp-
lagg som kan féljas genom trivial matning, och detta uppfattas som svart att fanga
for insatser inom Nara Vard, som bygger pa utveckling av relationer och system,
och darmed kraver andra sorters variabler for uppfoljining. Respondenterna patalar
att det oftast finns en dnskan om att ha tydligt definierade start och slutpunkter
samt traditionella matt som anger x antal outputs i form av det som kan matas. Att
darfoér enas kring Nara Vard, och vad det ska vara saval innehallsligt och hur det
hanger ihop som en helhet i en region, upplevs som en utmaning nar det kommer
till att saval politik, tjansteman, medarbetare och framfor allt medborgarna ska kanna
igen sig och férsta vad det handlar om.

Fallbeskrivning
Fabian jobbar med att utforska mdjligheter att se hur verksamheten kan bli mer varde-
skapande utifran anvandarens perspektiv. Detta genom att utmana radan- de arbets-
satt som i ett fall innebadr att vardtagarna maste ta sig langvaga fér Ror- ta moéten och
i stéllet ha en uppsoékande tjdnst som framkommit som vardefullt for anvandarna i be-
hovsinventeringen. Nar detta ska testas sd stannar allt upp. Professionen vill inte testa
det for att, enligt dem, inte skapa férvantningar som inte gar att méta upp pd grund av
resursbrist (tid/pengar). Men utan att testa sa kommer vi heller inte att fa mdjlighet att
undersoka vad som kanske skulle kunna fungera i andra former.
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Agarskapet har ocksa har, som i mycket férandringsarbete, varit fdremal for tankar.
Inledningsvis lag mycket fokus pa regionernas initiativ men tecken finns pa att
kommunerna kliver fram mer och mer. Exempel fran observationerna ar utvecklingen
av medborgardialoger, skapandet av samordnare for fragor som rér Nara Vard och
engagemanget i omstallningsarbetet.

Vi ser ocksa att fragetecken skapas kring vilken utgangspunkt som egentligen
skapar forutsattningar fér att na den nara varden och omsorgen? Logiker fran
produktion kolliderar med de som berér tjanster, eller &r det kanske synen pa var
vardeskapande uppstar?

| fallet ovan sammanfaller utmaningar med en ny praktik for Nara Vard med ett
nytt satt att utveckla verksamheten. Det som i dagens system (i form av praktik,
program och férutsattningar) har lett till olika former av resursbrist, anvands som
avgorande rationalitet for att inte prova och lara sig fran ett annat satt att arbeta. Ett
larande som skulle kunna bidra till en omstallning av systemet, snarare an att re-
sultera i ytterligare en operativ resurskravande borda. Argumentet kring skapandet
av forvantningar, bygger pa en logik dar organisationen ser pa de som skulle delta

i tester som aktérer som ointresserade av att bidra till ldrande, en logik som inte ar
medborgar- eller brukarcentrerad.

| ett annat av fallen sa ger inspel fran olika respondenter en bild av att gemensamma
malbilder verkar skapa drivkraft och speciellt om de tar utgangspunkt i anvandar-
nas behov. Respondenterna menar att det inte gar att saga emot nar reella berat-
telser och behov fran vardtagare och patienter synliggérs. Genom att aktivt involvera
brett sa skapas dialog och nyfikenhet, inte betydande att det ar enkelt, men en
respondent menar att det ar just i formagan att vara kvar i det som ar oklart som
skapar framgang pa langre sikt.
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Ledning och Styrning - Organisering eller organisation?

I analysen framkommer att samverkan
och samskapande ar centrala begrepp

. . Fallbeskrivning

S(?m Oftfa aterkommer i §a mtal QCh ) Nina har fatt ansvar att utveckla under-
diskussioner, men ocksa slentrianmas- lag for hur en plan kring mor- gondagens
sigt i dokumentation som exempelvis vélférd kan se ut fér olika aktérer och
handlingsplaner och strategier. Det deras framtida samver- kan och gemen-
ar ocksa tydligt att samverkan och samma mal/vision. Nina tdnker att det
samarbete férvantas uppsta i miljder ndr det kommer till komplexa fragor sa
dar strukturerna i mangt och mycket dr det i dia- log och processen tillsam-

mans, som personerna med mandat kan
utvecRla och bearbeta de insikter som

erhdllits fran medborgare och medarbe-
tare. Nina énskar ddrfér att fa facilitera

inte andrats for att géra samverkan
och samarbete mojligt och efterstra-
vansvart. Det handlar till exempel om

styrgrupper och referensgrupper som en gruppévning med 'styrgruppen” be-
foler hierarkier och som ar skapade staende av chefer pad makroniva. Detta
for att bevaka eller ansvara for sitt eget finns det dock inte tid fér eller Snskan om.
omrade. Men vi hdr ocksa om exem- Férvéntan dr att fa en dragning pd max
pel dar manniskor boérjat agera utanfor 10-15 minuter dar fragestallning- arna
dessa falt fér att skapa tvarfunktionellas  sedan bearbetas internt. Nina kanner inte
tvarvetenskapliga natverk, dar de ham- att hon har mandat att ifragasdtta detta.

tar gemensam kraft och kunskap.

Att oklara mandat begransar handlingsutrymme skapar frustration. Detta kan ses
som ett uttryck fér att man upplever att man maste fraga om lov. Det kan aven ses
som att nédvandiga férutsattningar inte ges i projekt/uppdrag eller i aktiviteter

for att kunna gora det som forvantas, och da uppstar ett gap dar personal inte far
gehor, dar organisationen blir projekttrétt, och dar det i slutanden far konsekvenser
pa att medborgares rattigheter och behov inte tillgodoses pa bra och effektiva satt.
| materialet kan det tolkas som att den organisatoriska tillhdrigheten, och dessa
avgransningar, ar det som allt som oftast blir avgoérande. Snarare an att fokusera pa
att skapa tankta varden och arbeta med organisering for att uppna det. En stor del
av systemférstaelsen ar uppbyggd kring en organisation, med tyngdpunkt pa funk-
tionell koordinering inom och mellan organisationer. En sadan systemférstaelse ar
till viss del en effekt av givna forutsattningar, och hittar sin formalisering i progra-
maspekter som ledning, styrning och finansiering.

Samverkan - Ord eller handling?

Mer prat an verkstad ar uttrycket som summerar mycket av det som ses i analy-
serna vad galler samverkan. Enligt respondenterna kan det forklaras av att om-
stallningsarbetet fortfarande ar i en tidig fas. Det ar dock tydligt att respondenterna
upplever att det finns en stor vana att beskriva i text hur samverkan borde se

ut, men att det stannar dar. Férutsattningarna ar ofta i termer av uppdrag och att
koordinera sig, snarare an att arbeta kollaborativt. Det finns anda goda exempel pa
det motsatta, men det verkar vara mer individberoende an systematiskt. Och som
en deltagare ocksa formulerade det sa ar 'samverkan en aktiv handling’! Materi-
alet visar att det finns stor potential for systemforstaelse och méjlighet att paverka
policy nar vi integrerar nya perspektiv och resurser. Har finns ocksa ett behov av att
inte bara kanna delaktighet i arbetet genom att bjudas in i kortare processer, utan
att goras delaktig i arbetet éver tid och 6ver nivaer.
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Dar frekvensen 6kar pa samtal och traffar
for att gora en forflyttning, sa ékar ocksa
mojligheten att ny kunskap utvecklas.
Men ju fler kontakter som en tar och har,
desto mer nya kopp- lingar sker och
komplexiteten okar. Det upplevs bade
frustrerande da det kommer nya per-
spektiv, och positivt da fler engageras
och okanda vagar upptacks.

Ytterligare en betraktelse som tolkas i
berattelserna ar att det ar skaven som
bryter det invanda och darigenom
Oppnar vagar framat. Samtidigt finns
en upplevelse av att det inte riktigt ar
ett tillatande klimat fér att lyfta det
obekvama i de mdten som ager rum.

Fallbeskrivning
Sandra och George sag mdjligheten
att knyta lokala processer till sadant
som sker nationellt och paminde om
varan- dra. Genom att fa maojlighe-
ten att samla manniskor fran olika
delar i hela syste- met kring en viktig
fraga sa skapades engagemang. De
sag att relationerna som skapades
mellan nya konstellatio- ner och ak-
térer bidrog till intresse och nyfiken-
het och det underlattade framtida
forankringsarbete. Men kanske
viktigast enligt dem sd var det
visualiseringar och prototyper som
mdnniskorna Runde samlas Rring for

att diskutera och analy- sera, som
drev utvecklingsarbetet

Darigenom skapas en likriktning som
begransar nyskapande, till sadant som
uppfyller det som redan fungerar eller ar
i linje med dominerande logiker.

Har finns utrymme att dels se éver det som gor att koordination ar latt och samver-
kan svart, dels utrymme att se 6ver hur transformativt larande kan mojliggéras, t.ex.
med utgangspunkt i organisationernas dynamiska férmaga.

Designférmagan - Teori eller praktik?

Vikan se att det byggs eller bibehalls lokal designkapacitet for att vara en del av
regionens designférmaga i olika sorters omstallningar. Designkapaciteten kan da
ocksa nyttjas for verksamhetsgrundad policyutveckling, utan att begransas av den
nuvarande idén om vad verksamheten ar eller boér vara. | projekt som har koppling
till policyutveckling blir deltagandet fran personer med designférmaga ett satt att
ge tidiga signaler till verksamheten om vart policy kan vara pa vag. Med design
som arbetsmetod ger det en rikare bild till verksamheterna vad det skulle kunna
inne- bara konkret for verksamheten, och vilken sorts utveckling som kan behéva
gdéras om ny policy infors.

Precis som i tidigare analys (25), efterfragas har ett skifte i fokus fran den enkla
designpraktiken till att skapa forutsattningar fér design att etableras och integreras
i den lokala organisationen. Darutéver efterfragas en utveckling av hur den kun-
skapsintensiva designpraktiken kan integrera och genomsyra det nivadvergripande
arbetet i labbet. Detta avspeglas i den modell kring designférmaga som Lyfts i
tidigare forskning (figur 3).

Awareness of design Design resources Structures enabling
design practice
i as shyli :
Knowledge about design Ability to design

Figur 4: Building design capability in public sector (26)
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Ett tydligt perspektiv i analysen ar paradoxen mellan att betrakta design som ett
forhallningssatt eller en metod, och design som en kunskapsintensiv praktik. For
de olika nivaerna i arbetet far designarbetet olika karaktar, fér den ene ar nagot en
gestaltning, laddad med mening, medan den andre ser det som en visualisering
som tagits fram i en process, dar processen som en arena for forandring ar det vik-
tiga. | analysen framtrader ocksa en bild dar Halsolabb blir en tillfallig intervention i
det regionala, dar det inte varit sjalvklart hur férutsattningar skapats fér att mikronivan
skall vidareutvecklas.

Har foljer ocksa en spanning mellan olika satt att forsta policy, i relation till design-
arbetet. | vissa lagen ar fokus pa policy i handling, i andra lagen ar fokus pa skriven,
institutionell policy. Design som professionell kunskap tar sig olika uttryck i dessa

olika fokus, vilket paverkar till exempel vad det ar som betraktas som en prototyp i

policyarbetet, och hur en sadan uttrycks designmassigt.

Larande kring arbetssatt - goda signaler

| detta avsnitt s gor vi mer dvergripande
tolkning av de insikter som resultatet visat.

I analysen tar vi Gven in det arbetet som
bedrivits i Halsolabb tillsammans med
statliga utredningar, ddr de lokala piloterna
bidragit med sina erfarenheter fran praktiken,
och varit med och testat tidiga versioner av
utredningens férslag i form av prototyper. Det
designdrivna arbetssdttet, med kombina-
tionen av en nationell process med statliga
utredningar som grund och lokala piloter, ger
mersmak, och har utvecklingspotential.

Hoénan eller agget

Kopplingen mellan en nationell utredning
och pilotarbete i regionerna ger stora maj-
ligheter fér en statlig utredning att férsta
sina ramar, ut- gangspunkter och forslag
under tiden de utvecklas. En aspekt att ta
hansyn tilli planeringen ar om det natio-
nella arbetet ar i framkant av utvecklingen,
eller om arbete som redan gjorts i de regio-
nala kontexterna ar i framkant.

Fallbeskrivning
Zarah ser sig som en designer som
trots kort tid i verksamheten (hél- so-
och sjukvarden) varit med i flertalet
projekt och verkat som metodstod.
Kdnslan ar dock att en designer ska
gora mycket "coola” saker och for-
vantas leverera prototyper och vara
en idespruta som har svar pa mycket.
Framfor allt att denne inte bara ska
vara en utférare av enRla uppgifter
(gora en power point etc.) Men denna
forvantan kRanske mest ér fran de egna
leden (andra designers/utvecklare).
Zarah funderar om det inte ar sa att
det dr i de enRla insatserna som trans-
formationen sker. For en medarbetare
i varden sa kan det som av designers
uppfattas som enkelt, vara mycket
omstdandligt eller frustrerande.

Om det finns regionalt arbete som ar féregangararbete, sa bor det fa konsekvenser i
relation till hur lardomar fran tidigare experiment och piloter tas om hand pa lampligt
satt. Ett vanligt satt ar att leta efter best practice eller att forsoka identifiera hinder
som gjorde att piloter eller experiment inte implementerats. Detta kan géras med
en analys av praktik, program och forutsattningar hos sadana piloter eller inte var
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bra, eller om de tolkningsramar som skapas av organisationernas programaspek-
ter gjorde att piloten inte kunde bli lyckad. Det senare skulle kunna handla om att
organiseringen i den ordinarie verksamheten inte ar gjord sa att en pilot kan éver-
sattas till permanent verksamhet, eller att de befintliga uppfoljningsmekanismerna
inte klarar av att fanga de goda effekterna av en pilot. Alternativt kan det finnas fér-
utsattningar bortanfér organisationen som satte kappar i hjulet. Ett viktigt komple-
ment till detta ar att ta reda pa vilka alternativ som utforskades och vilka skal som
fanns for att valja bort dessa. Regionala foregangare bér ocksa ge konsekvenser i
hur nya regionala piloter skapas, bland annat i form av vilka aktoérskonstellationer
som involveras, och hur bade nya perspektiv och gamla perspektiv kan inkluderas
i pilotarbetet. Det kan t.ex. finnas anledning att blanda aktérer med olika mycket
erfarenhet for att fa breda perspektiv.

Aven om det i de allra flesta fall inte gar att kopiera en ldsning fran den ena kontex-
ten till den andra, utan det kravs ett dversattnings- och tolkningsarbete, sa finns
samtidigt en overtro pa att varje organisation behdver goéra sitt eget upptackts- och
utvecklingsarbete; det ar underforstatt att genom att sjdlva vara involverade och
drivande finns det starkare forankring och forstaelse for eventuella férandringar.
Men, systemtransformationer, och att leda sadana, bestar oftare av att skapa for-
utsattningar for larande och arenor for utforskande, snarare an detaljerade fardpla-
ner. Att i detta hitta balansen mellan att lara av andra och att lara genom det egna
gorandet blir centralt, sarskilt i sammanhang som férsdker knyta ihop nationella
processer med regionala och lokala processer.

En annan aspekt, dar variationen mellan olika projekt kan komma att vara stor, ar
hur en regional pilot riggas eller valjs ut. | det har utredningssammanhanget har
piloterna varit givha, i meningen att de hittades i regioner med designkapacitet,
baserat pa regionalt arbete med fokus pa god och nara vard. Alternativet vore att
leta efter piloter dar den nationella utredningens sakfokus anvands som huvudkri-
terier for urvalet. Om arbetet i piloter skall vara designdrivet kravs att det finns lokal
designkapacitet, som inte bara involveras temporart inom ramen for ett labbprojekt.
Den lokala organisationens designformaga blir viktig i relation till hur larandet fran
pilotarbetet kan omsattas i sakomradets férandringsarbete och for fortsatt ut-
veckling av designférmaga och integration av design. Om arbetet i piloter skall dra
nytta av tidigare erfarenheter inom en utrednings doman, kan med férdel regionala
sammanhang valjas baseras pa vilka som tidigare har gjort utvecklingsarbete inom
domanen. Genom proaktiv och god omvarldsbevakning kan sadana regionala sam-
manhang hittas, och kombineras med regionala sammanhang som har pagaende
arbete inom utredningens doman.

Om det nationella arbetet ligger i framkant av utvecklingen, kommer etablerandet
av piloter att vara en mer omfattande process, eftersom fa lokala eller regionala
aktérer har erfarenheter att bygga pa.

Parallella syften

Arbetet med att integrera piloternas arbete saval i det regionala som det nationella
praglas av att det finns parallella syften. Upplagget har ocksa inrymt parallella
syften, vilket ger utrymme for vidareutveckling. A ena sidan har syftet varit att ge
nationella utredningar battre underlag for sina forslag, a andra sidan har syftet varit
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att bygga regional designférmaga pa befintlig designkapacitet. A ena sidan har syf-
tet varit att regionalt anvanda design for att préova idéer om ny policy, & andra sidan
har syftet varit att integrera designkapacitet i nationella utredningar. A ena sidan har
syftet varit att utveckla regioners arbete med god och nara vard, a andra sidan har
syftet varit att skapa ett underlag for att utveckla policy kring samsjuklighet. Ut-
tryckt annorlunda har syftena vaxlat mellan fragor om praktik och fragor om pro-
gram, i relation till design och till utredningens sakomrade, och mellan etablering
och befastande av design pa olika systemnivaer.

Antagligen kravs ingen renodling, men daremot behéver den har pluralismen fa
spela roll for hur arbetet laggs upp, hur det leds och styrs. Risken med att inte géra
det ar att antingen den regionala eller nationella erfarenheten av design blir negativ,
vilket blir kontraproduktivt i sammanhanget. Méjligen ar detta ocksa en risk for sak-
omradet, men den risken verkar vara mindre, framfor allt nar sakomradet handlar
om karnverksamhetens utveckling. Det blir viktigt att se till att de olika aktérer som
engageras pa arenan klart och tydligt bade bidrar till och far bidrag fran det del-
tagandet. Eller annorlunda uttryckt, att det inte finns en dominerande riktning for
vardeskapandet, dar en part till storsta delen ar med fér att bidra med information
och kunskap, utan att fa ett bidrag tillbaka.

En aspekt av detta handlar om de regionala designers som deltar i arbetet. Har
finns outnyttjade maojligheter fér ett nationellt arbete att fa effekter pa den regionala
formagan. Den kompetensutveckling som behdvs regionalt fér att kunna delta i
nationella processer, behdver ges en struktur. Och den kompetensutveckling som
kommer av att delta i nationella processer, behéver synliggdras. Som en foljd av
detta kommer ocksa en fraga kring senior designkompetens, i det regionala och
det nationella, hur den kan byggas och var den kan finnas. Vad galler att skapa ny
eller bygga vidare pa regional designkapacitet, har den har sortens initiativ liten
inverkan.

En annan aspekt ar den regionalt orienterade designledningen. Har finns méjligheter
att utveckla designledare i offentlig sektor, och méjligheter for dessa att bygga
kapacitet och férmaga i den egna organisationen att arbeta med piloter som har
parallella syften, i det regionala och det nationella. Dessutom kan deltagande som
designdriven pilot i en nationell process bidra till att demonstrera vardet av design

i organisationen for verksamhets- och innovationsledning. Pa sa satt kan designka-
paciteten i organisationen fa nya resursnyttjare, och designférmagan i organisationen
spridas till fler ssmmanhang.

En tredje aspekt ar den nationella designkapaciteten och designférmagan. Har
finns en balansgang mellan att mobilisera regional designkapacitet och att arbeta
med designers dedicerade till arenan. For pilotarbetet behdvs lokalt etablerad
designkapacitet, och fér att stédja utredningen kravs designkapacitet med det
nationella perspektivet som uppdrag. Individer som rér sig mellan dessa kontexter,
bidrar till en dynamisk férmaga och till en uthallig kompetensforsorjning fér lab-
bandet. | det nationella arbetet finns ocksa en balansgang kring vad design ar, till
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vilken grad det &r en metod och process, till vilken grad det ar en kunskapsintensiv
praktik grundad i estetiskt kunnande och gestaltande, och till vilken grad det ar

en viss typ av effekter och mojligheter. Den utvecklingstrend som lett fram till att
design ses som en generell process, och inte langre bara vackra féremal, verkar
ha natt en kulmen och design atertar en roll dar unika kvaliteter kring designprak-
tiken blir centrala. Det gar att se bland annat i Danish Design Centres arbete med
Irresistible circular society 3 (forf. kursivering), eller i New European Bauhaus 4, dar
begreppen Beautiful och Together ar centrala.

Beautiful are the places, practices, and experiences that are;

Enriching, inspired by art and culture, responding to needs beyond functionality.
Sustainable, in harmony with nature, the environment, and our planet.
Inclusive, encouraging a dialogue across cultures, disciplines, genders and
ages.'s

Inramningar av prototyper

Prototyper gjordes pa flera nivaer i systemet, fran det regionala till det nationella.
En utmaning ar att forsta de olika prototyperna i relation till deras inramning. Till att
borja med, prototyper, och andra framtidsbeskrivningar, forstas fran samtiden, och
inte fran den majliga framtid som den ar tankt att vara en del av. Genom att arbeta
med processerna kring larandet fran prototypen kan fler aspekter av den tankta
framtiden tillatas spela roll, till exempel genom att forsdka skapa ett surrogat for
den framtiden. Men det gar aldrig helt att l6sgora det som upplevs fran samtiden.
Det gor till exempel att det ar Latt att blanda ihop en beddmning av en prototyp
baserat pa hur ett system fungerar idag (dess befintliga praktiker, program och for-
utsattningar), och ett larande fran ett prototypande kring hur systemet skulle kunna
behdva férandras, dess forutsattningar och program, for att bli battre som helhet.
Det ar ocksa en vasentlig skillnad mellan en prototyp, och den larprocess (ofta kallad
prototypande) som den ar en del av.

En prototyp, baserat pa utredningsarbete, som tas fram av och anvands i en regio-
nal pilot, kommer att vara inramad regionalt. En prototyp i det regionala, fokuserar
ofta pa en férandring av praktiken, hur nagot gérs. | utredningssammanhanget,

sa har policy annu inte forandrats, med andra ord ar férutsattningarna annu inte
férandrade. Ofta ar ocksa programaspekterna i verksamheten an sa lange ofor-
andrade, och ofta val grundade i det befintliga systemet. Det gor att en prototyp av
en ny praktik, ramas in av befintliga program och av befintliga férutsattningar, och
varderingen av en sadan prototyp gors atminstone delvis baserat pa detta. Prototy-
pandet, larprocessen som prototypen ar en del av blir darfor central. | det nationel-
la utredningsarbetet kan larandet ge vardefull kunskap om hur svar en férandring
kan bli att genomféra, i relation till det befintliga systemet. Den kan ge inblick i hin-
der foér forandring i form av strukturer, styrning och férutsattningar. Den kan bygga
kun- skap om vad det ar for varden och vardeskapande som skall sattas i centrum.
Det forutsatter att bade prototyp och prototypande ar valgjort, och att den larpro-
cessen tar i beaktande hur prototypen till viss del tolkas inramat av det befintliga
systemet. | det regionala arbetet kan larandet ge inblick i och kunskap om hinder
foér for- andring, kunskap som kan omsattas i handling i verksamheten. Men,
larandet kan ocksa ge vardefull kunskap om den praktik som genom prototypen
féreslas skall forandras, och ocksa mer generell kunskap om vilka varden som

3 https://ddc.dk/our-circular-mission-designing-the-irresistible-circular-society/

4NEB &r en av de stora satsningarna fran EU-kommissionen inom ramen for the Green Deal, https:Z/www,
new-european-bauhaus.europa.eu/

5se https:.//www.new-european-bauhaus.europa.eu/
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ar centrala for ett sddant larande, och inte for att avgoéra om prototypen ar ratt 16s-
ning pa ett in- strumentellt operativt problem. | det senare fallet har beddmningen
av prototypen till stor del gjorts baserat med det befintliga systemets logiker, som
om lésningen skulle implementeras inom ramen fér den.

| de tva olika satten att se pa policy och policyutveckling som presenterades tidi-
gare finns ocksa utrymme att jobba systematiskt med inramning av prototyper pa
olika satt. Prototyper och prototypande som fokuserar pa "policy enactment” tar sin
utgangspunkt i prototyper av hur policy utspelar sig i en eller flera praktiker, medan
prototyper och prototypande av institutionaliserad policy tar sin utgangspunkt i hur
principer och styrning tar sig uttryck i dokument, reglering, formella styrmekanis-
mer, etc. Att systematiskt och medvetet vaxla mellan att fokusera pa "policy enact-
ment" och institutionaliserad policy, blir da centralt. Genom ett medvetet vaxlande
kan larandet fran de fran prototypandet innefatta perspektiv pa specifik policy i
form av dess mekanismer, element och idealkonfigurationer, men ocksa perspektiv
som lyfter fram de diskurser, kontexter och processer som ar basen for etablering
av framtida policy.

For att vidareutveckla dessa aspekter av inramning behdvs en kombination av tid
for genomférande av prototypande, kunskap om majligheter att géra olika sorters
policyprototyper samt organisering och ledning av designarbetet sa att de olika
aktdrerna involveras i att se de olika inramningarna som finns for designarbetet.

"Being there"” - annu narmare individen och systemet

| detta inledande arbete sa blir det tydligt att an mer betraktelser fran insidan
behoéver fangas upp for att férsta vad som hander i och framfér allt mellan de olika
nivaerna av omstallningen till en Nara Vard. Om vi &dnskar forsta de fenomen som
uppstar och vilka effekter de far fér omstallningen sa behdver vi, enligt Frykman &
Gilje (27), "se kulturen underifran” och bland annat ga i den andres fotspar. Att fanga
de perspektiven ar ett tidsomfattande arbete och riskerar da att inte ge verksam-
heten reflektion och aterkoppling i nartid. Halso- och sjukvarden samt omsorgen
ar idag hart ansatt med brist pa resurser och det ar svart att boka upp intervjuer,
arbetsmoéten eller fokusgrupper. Ett annat metodval kan da méjligen ge andra for-
utsattningar och darmed ocksa ett dkat larande.

Med detta som utgangspunkt kommer vi framdover i processen att kunna fokusera
pa de olika utvecklingslinjer som uppstatt i och kring piloterna, den kapacitet och
féormaga som tillforts och utvecklats, samt titta narmare pa de kopplingar som finns
mellan de nationella processerna och de regionala piloterna. Tre fragor har utkris-
talliserats som behdver angripas pa lite olika satt:

1. Vilka satt att driva utveckling skapas och uppstar i och kring piloterna, och vilken
paverkan har det for styrning och organisering?

2. Hur anvands den kapacitet som tillférts, vilka organisatoriska aspekter anpassas
och utvecklas kring kapaciteten, och vilka férutsattningar finns och skapas for orga-
nisationerna?

3. Pa vilka satt har processerna pa olika systemnivaer kopplats ihop, och pa vilka
satt har det spelat roll for de partikulara processerna, och fér formagorna i de olika
sammanhangen?
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Reflektion i aktion

Nasta steg i larandeprocessen kommer félja de handlingar och val som sker i om-
stallningsarbetet och vilka konsekvenser det far. Reflektioner i realtid gérs da med
roller/funktioner som utvecklare, samordnare och designers, som verkar i omstall-
ningsarbetet. Datainsamlingen tar sin utgangspunkt i individernas vardag och samlas
in i den och aggregeras pa gruppniva. Olika handlingar, upplevelser, medvetna och
omedvetna val kan avtacka moénster, hinder och havstanger som vi kan lara av. Det
kan beskrivas som en arena/dialogyta for systematisk reflektion.

Forskningen ar intresserad av ledarskapets (formellt/informellt) férflyttning i kom-
plexa omstallningar. Métet mellan kunskap, kompetens och ansvarsomraden och
dess effekter behdver utforskas. Vad hander och hur hander det? Malgruppens
(utvecklare, samordnare och designers) placering i den organisatoriska strukturen
gor att de kan uppleva och synliggéra saval mellanrummen mellan huvudman som
byrakratiska nivaer i systemet (ledning och styrning).

Med metoder fran aktionsforskning (28) och med verktyg fran vetenskaplig social
media (29) sa kommer en pilot féljas under 12 manader. 20-25 individer kommer att,
via en applikation i sin mobil, reflektera kring uppdrag, situationer och handelser i
en process med inspiration av Kolb s (30) larandeloopar.

Rapporten vill avslutningsvis skicka med nagra reflektioner att ta med sig i omstall-
ningsarbetet till Nara Vard, med utgangspunkt i den data som inkommit i denna
process:

Det kan finnas anledning att blanda aktorer med olika mycket erfarenhet

Systemtransformationer, och att leda sadana, bestar oftare av att skapa forut-
sattningar for larande och arenor fér utforskande, snarare an detaljerade fard-
planer

Det blir viktigt att se till att de olika aktérer som engageras pa arenan klart och
tydligt bade bidrar till och far bidrag fran det deltagandet

En kombination behovs av tid fér genomférande av prototypande, kunskap om
mojligheter att gora olika sorters policyprototyper samt organisering och led-
ning av designarbetet
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