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PROLOG
Varfor ar forandring sa svart?

Likt manga fore oss var vi en entusiastisk skara som tog oss an ett projekt for ett ar sedan.

Vi dopte det till Narmare och det blev ett nationellt behovsdrivet designprojekt for att oka larande och
kraft i omstallningen till Nara Vard. | sex piloter ville vi utforska hur extern designkompetens kan starka
lokal egen kraft att sOka nya satt att tanka och arbeta, helst i granslandet mellan region och kommun.

Sa har ocksa skett. Projektet ar lyckosamt i mal. Langre fram kan du lasa
om piloterna, deras utmaningar, interventioner och larande.

Det har varit ett spannande, gladjefyllt och larorikt &r som lamnar efter sig
goda resultat och stolta medarbetare. Men det blev ocksa ett svart, trott-
samt och frustrerande ar. Det var som att for varje enhet nyfikenhet, lust
och engagemang som halldes in i piloterna sa foljde lika stora delar mots-
tand, tidsbrist och tillbakagang. Som att viljan att forandra standigt tycks ga
hand i hand med viljan att allt ska forbli som det ar.

| takt med att aret gick var det just detta som kom att intressera oss |

arbetsgruppen allt mer. Hur skulle vi fanga den har dubbelheten? Hur sku-
lle vi forsta och lara mer av den? Skulle ett sadant larande hjalpa, inte bara
0ss sjalva utan aven andra, att mer odmjukt acceptera den? Rent av Oka ti-
llit och respekt inom grupper som star infor ndgot att andra eller gora nytt?

Skulle vi i dubbelheten hitta nagra nya nycklar till hur samverkan - med pa-
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Sett i var arts perspektiv eller vart sléiktes
tidsperspektiv har stillastdendet varit
regeln. Under drmiljoner som samlare och
Jjagare sdg livet idag ut som det igdr, som
pda férdldrarnas tid, som tusen generationer
tidigare. Att forbattra en stenyxa kunde fér
en tidig ménniskoart som Homo Erectus ta
hundratusentals, om inte en miljon d@r. Livet
handlade inte om att stdndigt férfina och
forbattra verktygen eller levnadssattet for
att fa en férdel i konkurrensen med andra.
En tillvaro i stiltje ér vad vdra hjérnor och
kroppar dr biologiskt anpassade till

Lasse Berg, Andd inte férsvunnen, Ordfront,
2019.

Kulturen fungerar ofta som en djup grop
med en tung sten i botten. NGr man lyckats
rulla upp den en bit vill den rulla tillbaka
till sitt ursprungslége av egen kraft.

Stefan Holmlid, professor i design,
Linképings universitet




tient, brukare, team och mellan organisatoriskt skilda enheter - egentligen
ska ledas, drivas och utformas?

Dessa tankar ledde till att vi gjorde dels en sedvanlig projektrapport om
mal, insatser och resultat som lamnats till SKR. Dels detta alster som du
nu haller i din hand, det vi kallar en reflekterande rapport. Har har vi gett
0ss sjalva utrymme att i en friare form tanka och beskriva fynd, insikter och
slutsatser av aret som gatt.

Nar vi nu skriver ner vara reflektioner drabbas vi sjalva av tvivel och eget
inre motstand. FOr hur mycket har inte skrivits om férandring pa senare ar?
Vad kan val projekt Narmare tillfora utover de tusentals artiklar, rapporter,
bocker, poddar och styckevis goda rad som finns endast ett knapptryck
bort pa natet?

Virodnar lite och kikar pa varandra. Men bars anda av en otroligt stark och
gemensam kansla. Nog har vi val anda satt fingret pa nagot? Nog har vi
synliggjort en del av det som finns dolt i den dar armkroken mellan viljan
att forandra och viljan att forbli stilla? Nog ar val det en anledning att lagga
jobb pa och dela med oss av de har reflektionerna?

Mojligen kanner du igen allt vi skriver om. Da kanske du anda far nagra nya
synsatt, modeller och ord for att battre forsta och gora dig sjalv begriplig

I denna dubbla varld. Méjligen finner du nagot nytt du inte tankt pa, sett
forut eller ens velat se. D& kanske du far nagra nya perspektiv.som

hjalper dig att navigera i det vard- och omsorgslandskap som ar sa svart
men samtidigt sa spannande att forandra.

Sa valkommen att folja oss genom rapporten dar vi forsoker folja och
illustrera vad som kan driva men ocksa hindra forandring genom hela
kedjan fran mikro- till makroniva.

Vi borjar med en Projektkarta innan vi fordjupar oss i armkroken i kapitlet
Paradox dar vi synar hur ett landskap, eller en kultur med det objektivt mat-
bara i fokus ska stalla om till att utga fran det subjektivt erfarna. Darefter far vi
folja Piloterna och deras utmaningar, interventioner och resultat.

Vi fortsatter med Perspektiv dar vi ger arbetsgrupp respektive designgrupp
plats for vardera nio sammanfattande inspel om hur man kan lyckas battre
med forandring pa saval bred som lokal front.

Manga tankar och insikter har stotts och blotts i arbetsgrupp och design-
team. For de slutliga tankarna och formuleringarna i denna rapport star
Britt-Marie Ahrnell och Jonas Bostrom.

Valkommen att folja oss! Nu far vil
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Projektet Narmare lopte under ar 2019 med
ambitionen att koppla ihop aktérer inom
regional och kommunal halsa och valfard
utifran konceptet ndra vard inom dess
dimension relationell. 6 lokala piloter valdes
och fick stdéd av externa designers for att
genom tjanstedesign éka och lara ut en mer
anvandardriven utveckling. Ett mal - forutom
konkreta resultat i respektive pilot - har

varit att ldmna efter sig ett 6kat larande om
anvandarinvolvering samt aven ge input till
policyutveckling inom omradet. Narmare har
finansierats av och haft sin styrgrupp hos SKR
som en del av dess arbete fér en Nara vard och
drivits av Experio Lab.

narmares webbplats (Extern lank)

experiolabs webbplats (Extern lank)

Begreppet ndra vard lyftes fram pa
regeringsniva genom de utredningar om en
God och ndra vard som leds av Anna Nergardh.
Dessa ar en fortsattning pa utredningen Effektiv
vard som leddes av Goéran Stiernstedt.

Nu anvander SKR och flera andra aktorer
begreppet som ett paraply for en omstallning
av hela vardkedjan narmare patient och brukare.
Med Nara vard menar SKR ett nytt satt att
arbeta med halsa, vard och omsorg pa alla
nivaer dar den narmsta varden ar den som
individen kan ge sig sjalv - egenvard - samt
det stdd kommuner och regioner kan ge fér att
mojliggora detta.

SKR ger ordet narhet tre dimensioner; geografi,
tillganglighet och relation men pekar tydligt pa
att utgangspunkten maste vara den enskildes
behov och upplevelse av narhet. Inom Nara
ryms darfér uttrycket personcentrerad vdrd.

Samordnad utveckling fér god och nara vard (S
2017:01) (Extern lank)

Effektiv vard - Slutbetankande av En nationell
samordnare for effektivare resursutnyttjande
inom halsooch sjukvarden (Extern lank)

SKR - Omstallning till en nara vard (Extern lank)

Samverkan betyder enligt nationalencyklopedin
gemensamt handlande. En langre definition kan
vara att det ar ett medel eller en process som
kravs for att tva eller flera parter ska uppna ett
gemensamt mal som man inte kunnat uppna
pa egen hand och dar manniskor ar den framsta
resursen.



http://närmare.se 
http://experiolab.se 
http://www.sou.gov.se/godochnaravard/

http://www.sou.gov.se/godochnaravard/

https://www.regeringen.se/48e2d5/contentassets/42b0aef4431c4ebf9410b8ee771830eb/effektiv-vard---slutbetankande-av-en-nationell-samordnare-for-effektivare-resursutnyttjande-inom-halso--och-sjukvarden_sou-2016-2.pdf

https://www.regeringen.se/48e2d5/contentassets/42b0aef4431c4ebf9410b8ee771830eb/effektiv-vard---slutbetankande-av-en-nationell-samordnare-for-effektivare-resursutnyttjande-inom-halso--och-sjukvarden_sou-2016-2.pdf

https://www.regeringen.se/48e2d5/contentassets/42b0aef4431c4ebf9410b8ee771830eb/effektiv-vard---slutbetankande-av-en-nationell-samordnare-for-effektivare-resursutnyttjande-inom-halso--och-sjukvarden_sou-2016-2.pdf

https://www.regeringen.se/48e2d5/contentassets/42b0aef4431c4ebf9410b8ee771830eb/effektiv-vard---slutbetankande-av-en-nationell-samordnare-for-effektivare-resursutnyttjande-inom-halso--och-sjukvarden_sou-2016-2.pdf
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Det kravs en helt ny rorelse
Allt kan inte forandras pa samma satt
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PILOTERNA

Helsingborgs kommun - digitala teamet; en testbadd fér battre socialforvaltning
Region Norrbotten - skapa tillgangliga samordnade individuella planer
Region Sormland - 6ka samverkan fér patienter med komplexa vardfloden
Region Vasternorrland - férbattra patientresan vid perinatal psykisk ohalsa
Tensta vardcentral - att utforska patientberattelser for dkad/battre egenvard

Orebro kommun - férbattra rehabiliterande arbetssatt i stort dvergripande projekt
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Landskap och kultur skar genom mikro, meso och makro
Arbetsgruppens nio inspel fér dkad effekt pa bredd och djup
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Designgruppens nio inspel for okad effekt av tjanstedesign
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- vilka som var med
och lite om hur vi jobbat

Projektet har inte foljeforskats i traditionell mening
men kunskap fran deltagande aktorer har medvetet
samlats in for att identifiera och lara om fragor som
tas upp i denna rapport eller som kan vara foremal
for framtida forskning.

Intervjuer med projektdeltagare och designers har gjorts
vid inledning och avslut.

Ett antal workshops har genomforts med syfte att forsta
dels vad som hander i piloterna, dels vad detta speglar i
form av gemensamma utmaningar och upplevelser.

Dessa har ocksa lyfts i en workshop med tiotalet dokto-
rander och forskare samt extern professionskunskap (ssk),
for att forsta samband med tidigare empiri kring utvec-
klingsarbete dar design tillampats som metod och férha-
llningssatt.

For att pa ett friare satt diskutera arbetet har ibland
metaforen landskap varit en utgangspunkt.
Arbets- och forskningsgruppens sammansattning
har borgat for att fa olika perspektiv och tolknin-
garna i rapporten grundas darfor i tvardisciplinar
kunskap samt berattelser, handelser, situationer och
upplevelser.
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For att hitta piloter sokte vi efter verksamheter som
ville inga i en storre kontext med sitt utvecklings-
arbete och dar det delade, storre och gemensamma
larandet pa flera nivaer var lockande.

De kriterier vi satte upp blev att man skulle:

* Ha borjat eller planerat ett anvandarcentrerat forandrings-
arbete med fokus pa en kontinuerlig relation

* Soka samverkan dver huvudmannagranser, helst ny
sadan mellan region och kommun

* Vilja jobba i tvarprofessionella team och folja design-
metodik

De piloter som valdes ut var:

+ Helsingborgs kommun - Digitala teamet; en testbadd
for battre socialforvaltning

* Region Norrbotten - skapa tillgangliga samordnade
individuella planer

* Region Sérmland - 6ka samverkan for patienter med
komplexa vardfloden

+ Region Vasternorrland - forbattra patientresan vid
perinatal psykisk ohalsa

* Tensta vardcentral - utforska patientberattelser for
Okad/battre egenvard

« Orebro kommun - forbattra rehabiliterande arbetssatt
i stort 6vergripande projekt
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ARBETSGRUPP
Arbetsgruppen bestod av:

Tomas Edman, Region Varmland, Experio Lab, projektagare
Britt-Marie Ahrnell, Ahredo AB, debattor i varden

Eva-Karin Anderman, Future is Free AB, projektledare

Tina Crafoord, Region Varmland

Kalle Pettersson, Helsingborgs stad, SKR

Jonas Bostrém, Region Vasternorrland, Experio Lab

Elin Hedbrandh, Region Stockholm, Experio Lab

Hanna Lundstedt, Region Sérmland

Tobias Wahlqvist, Tobbo Kommunikation

DESIGNERS

For att stotta piloterna rekryterades ett designteam med
designers fran olika byraer.

Forsta tanken var att upphandla en byra med erfarenhet av

vard och omsorg, men sedan valde vi att istallet korsbe-
frukta och lara aven mellan olika designbyraer och pa det
sattet ocksa sprida mer kunskap om vard till designvarlden.

Vi sékte designers som var villiga att ga utanfor ramarna,
bade genom att jobba med konkurrenter och ga bortanfér
sina egna favoritmetoder. Vi sag att uppdraget skulle
krava stort ansvar, stor ddmjukhet och stor nyfikenhet. Plus
forstas kompetens inom processledning, visualisering och
gestaltning.

Designteamet fick stor frihet att sjalva organisera sig, lagga
upp sitt arbete och skapa relationer och halla kontakt med
piloterna. Aven har ville vi att "nara” och relation skulle spela
en huvudroll.

Designteamet bestod av:
Kajsa Sundesson, Ocean observations
Sofia Josephson, Savvy Design Collaborative
Souzan Youssouf, Usify
David Relan, fristaende konsult (tidigare ltch)

Hanna Markgren, Designit

Karin Lycke, Expedition Mondial
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WORKSHOP MED FORSKNINGSFOKUS

Deltagare pa Experio Lab Sveriges forskarnatverk work-
shop i oktober.

Stefan Holmlid: Professor i design, Linkdpings Universitet

Christine Senter: Psykolog, professionsdoktorand vid
Uppsala Universitet och Region Gotland

Linda Lannerstrom: Disputerad distriktsjukskdterska, Region
Sérmland

Katarina Wetter-Edman: Disputerad och postdoc med fokus
pa tjanstedesign, just nu vid Orebro Universitet

Lisa Malmberg: Designingenjér och disputerad vid Linképings
Universitet, nu Region Sérmland

Fredrik Sandberg: Disputerad i design, nu anstalld vid
koncernkontoret i Vastra Gotalandsregionen

Jonas Bostrom: Industridoktorand vid institutionen for
Kvalitetsteknik, Mittuniversitetet och FoU-handledare i
Region Vasternorrland.

Jenny Delin: Sjukskoterska, Verksamhetsutvecklare,
Sédersjukhuset, Region Stockholm

STYRGRUPP SKR

Emma Spak

Malin Svanberg

Kalle Pettersson
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- att ga fran det objektivt matbara till det subjektivt erfarna

Att vard och omsorg ska bli mer Nara tycks rada stor enighet kring aven om det finns manga meningar om
vad som ska ske mer exakt och hur det ska ga till. En sak har dock alla férslag for framtiden gemensamt -
de ska initieras och genomfoéras i den kultur och det vardlandskap som redan finns.

En kultur som goér omstallningen inte bara svar utan ofta rentav paradoxal. S& mycket ska forandras, inte
bara litegrann, utan ofta hela vagen till sin rena motsats.

| det har kapitlet undersdker vi nagra tankemonster och férestallningar i
det landskap dar fron till nya forhallnings- och arbetssatt ska landa och fa
faste. Hur ar jordmanen, vad kravs for att det mer Nara ska borja gro och
vaxa?

"Alla” tycks vara overens om att det kravs en rejal omstallning av vard och
omsorg for att klara dagens och framtidens utmaningar. Nya och andra
satt att leverera sektorns tjanster tycks helt nodvandiga. Projekt Narmare
villinte upprepa alla larm som finns i senare ars utredningar, rapporter och
media i amnet utan summerar kort:

En aldrande befolkning med fler kroniskt sjuka driver tillsammans med snabbt
Okande medicinska majligheter saval skenande kostnader som brist pa kompetens.

Samtidigt 6kar medborgarnas krav pa basta tankbara behandling och bemdodtande. Helst
genast, dygnet runt och overallt. Individualismen exploderar och varden imploderar.



Vaxande byrakrati genom allt fler férordningar, styrdokument och krav pa
dokumentation binder personalens tid och bidrar till ineffektivitet.

Politiska férsok att mota situationen, t e x genom vardval, tycks ihop med
teknisk utveckling och nya aktérer snarast ha okat tempot i vaxande komplexitet
och svarighet.

Resultatet ser vi bland annat i form av underskott i budgetar, brist pa personal,
Okande koer, varsel och personaluppror.

En pa sikt varre effekt av allt ovan - menar manga - ar en minskad tro pa att det
offentliga fortsatt kan fylla sin del av samhallskontraktet, vilket pa sikt kan bli ett
hot mot demokratin.

"Alla” tycks ocksa vara dverens om att det finns flera vagar som leder
framat i denna snariga terrang. En och mest hyllad ar digitalisering och

en annan ar just begreppet nara vard dar ordet personcentrering har en
sarskild tyngd. Tre ord som ar breda, vaga och narmast metaforiska och
darmed latta att enas kring. De ar ocksa tacksamma att skriva om och
skapa "pappersverklighet” av. Ny organisering pekas ocksa ut som en vag, dar
det framst ar flytten av vard fran sjukhus till primarvard som star i centrum.
Ytterligare en satsning ar den pa ett nationellt system for kunskapsstyrning.

Trots att mycket sker maste man nog konstatera att som helhet gar det
ldngsamt och trogt med omstallningen. Utredningar blir endast mycket
sakta genomford politik och tusentals projekt sjosatts med svag formaga
att sprida sig 6éver enhetsgranser. Manga dor ut. Varfor ar det sa? Och hur
svart kan det vara, har val fler an vi brustit ut? Varfor tycks viljan att féorandra
ga hand i hand med viljan att allt ska férbli som det ar?

| Narmare har vi velat undersoka ett annat slags angreppssatt. Ett satt att ut-
forska och lara genom att utga fran anvandaren och professionen (vara nara)
och ta fram nya léshingar genom att anvanda design (medvetet utforma).

Det har ar ett satt som gar utmarkt att praktisera overallt, har och nu, utan
att vanta pa stora politiska, ekonomiska, organisatoriska eller tekniska
reformer. Det star inte i motsats till ndgon annan vag. Snarare kan - eller
bor - det kombineras med alla andra framtida losningar for nya former av
styrning och verksamhetsutveckling.

Till syvende och sist ar det ju anda medarbetare i vard och omsorg som
individ fér individ ska lara och andra pa sig. Som ska anvanda ett mer nara
forhallningssatt och borja utféra sina uppgifter pa nya satt. Hur ska det
kunna ske om de inte sjalva far vara med och ta fram losningarna? Om
inte sjalva férandringen sker nara dem som sedan ska jobba nara?

Med det angreppssattet vill vi ocksa starka en rorelse som startar nar-
mast dem allt beror, med invanarna och deras behov. En rorelse provar
sig fram, som far faste och gror, som sprider sig och bildar gynnsamma
miljoer snarare an styckevisa projekt. | dessa miljoer kan sedan saval nara
som digitala losningar, organiserade och kanske aven ersatta i nya former,
vaxa fram och gora skillnad.

Dar pa plats, dar det hander. | den verkliga lokala vardagen och i relationen
mellan manniskor.



Okad medverkan av medborgarna dr nédvindig

| den offentliga debatten motiveras ofta kravet pa omstallning med 6kade
kostnader och svarigheter att styra. Aven i mjukare ord som ¢kad delak-
tighet, personcentrering och egenvard finns en ton av att det framst ar for
att spara pengar som medborgare bor ta mer ansvar sjalva.

Men det finns andra perspektiv med en annan ton.

Sa menar t ex den engelska forskaren Hilary Cottam att var tids stora
globala fragor inte langre kan lésas med styrning och kommunikation
uppifran och ned. De ar helt enkelt for storskaliga och komplexa och
kraver darfér motivation och medverkan av i princip hela befolkningen.
Hennes slutsats ar att dagens valfardsstat bygger pa en foraldrad modell
som skapar passiva valfardskonsumenter och att den maste ersattas med
nagot som ar delat, kollektivt och relationellt.

Fokus och karnfragan maste skifta fran att uppifran se och losa problem,
som t ex sjukdom och utsatthet, till att skapa sunda nationer som med
medmansklighet och omsorg hjalper individer till battre halsa och miljo.
Forst da kan fungerande lokala loshingar i hem, pa arbetsplatser och i
lokalsamhallet uppsta. | en nagot djarv liknelse jamfér hon med att vissa
stora foretag (tank Facebook, Youtube, Google) redan forstatt att det ar
varje individs aktiva medskapande av innehall som okar vardet i varumarket.

Hur ska da dessa nya participating systems, deltagande system, kunna
vaxa fram och verka? Cottams férslag ligger nara vart eget projekt: Att
med tankar och metoder fran design stalla om saval dvergripande system
som praktiska arbetssatt i vardagen. Allt byggt pa invanarnas behov och
fortsatta medverkan och i nara samverkan med de lokala organisationer
och natverk som omger dem.

Nu far du sjalv anvanda det ord som passar dig bast nar du laser vidare;
forandring, forbattring, omstallning, verksamhetsutveckling, innovation,
transformation. Har du fler? Kart barn har manga namn och det gar garna
mode i orden. Manga ar ocksa de som vill predika ett ord och ett basta
satt att leda och driva det hela, oavsett vad det kallas.

An fler &r kanske de som efterlyser fardiga rutiner och mallar att arbeta
efter. Ett typiskt exempel vi ofta hor ar: "Vi ar garna personcentrerade och
lyssnar pa individen. Men ge oss da exakta rutiner och mallar for hur vi ska
gora det." Vilket ju gar rakt pa tvars med tankar om den verkliga medver-
kan, lyhordhet och anpassning som det relationellt nara handlar om.

Vivilli det har kapitlet forsdka fanga en del av karaktaren i det landskap
av tjanster, kultur och normer som praglar vard och omsorg och som vi
menar bidrar till att det gar trogt att stalla om. Ett landskap och en kultur
som gor omstallningen inte bara svar utan rentav paradoxal. Sa mycket
ska forandras, inte bara litegrann, utan ofta hela vagen till sin rena motsats.

Vi bérjar med att undersdka karaktaren pa det som ska férandras. Vad ar
typiskt for forandringen i sig eller for den situation dar nagot behover
andras? | Narmare har vi anvant tva modeller som stéd for tankar om
detta. Forbattra eller gora helt nytt och Att veta eller inte veta.



Forbattra eller géra helt nytt
| den forsta tanker vi oss tva nivaer av férandring. Pa en har vi kvar dagens

arbetssatt men gér dem bdttre och smartare fér medborgare och oss sjalva.

Kanske lite snabbare, enklare eller sakrare. Tank renovering.

Pa den andra kastar vi det gamla dverbord och gor pa helt nya satt. Kan-
ske genom att sluta med manuella rutiner pa papper och istallet lata en
uppkopplad medborgare medskapa digitalt. Tank bygga nytt.
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STANDIGA FORBATTRINGAR ar bra men kan inte leda till nagot helt ny

Att veta eller inte veta

Ett annat satt att tanka kan vara att skilja pa det vi vet och det vi inte vet
om behov och losning.

&2 929
lésning [ | [ | |
Kand ° O O
lésning

Kant behov Okant behov

Kant behov och losning kan t ex var att minska vantetider i telefon med
smartare scheman. Kant behov med okand losning ar ett begripligt problem
som vi inte vet hur vi ska losa. Kand lésning med okant behov ar en ny
uppfinning eller metod som soker sin anvandare. | rutan okant behov och
okand losning vantar fortfarande framtidens innovationer.

Vi fortsatter med att undersdka karaktaren pa det landskap dar férand-
ringen ska ske. Har har vi anvant tre modeller. Byrakrati, meritokrati eller
adhocrati, Balans mellan stabilitet och dynamik och Med tanke pa stupror
och tidshorisonter.
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I nara vard - eller ska vi kanske bdrja saga
en nara varld - brukar tre aspekter lyftas
fram; geografi, tillganglighet och relation.

Vi har | Narmare valt att skilja pa relation
och bemétande. Med bemétande menar

vi de arbetssatt och beteenden som kan
knytas till ett méte i ett definierat 6gonblick.
Ett gott bemoétande beskrivs ofta med ord
som god service, vanlighet, lyhérdhet och
uppmarksamhet. Det ar darmed framst knutet
till hur individer uppfor sig.

Med relation menar vi ett férhallande eller en
samverkan som praglas av en varaktig eller
upprepad kontakt. En relation ar darmed nagot
som stracker sig dver tid och innehaller nagot
mer an de beteenden som en individ har med
sig in i ett mote. Det ar detta mer Narmare
ocksa velat fanga och stétta genom sadant
som skapar goda foérutsattningar for relation;

t ex organisering, ledarskap, information och
system.




Byrakrati, meritokrati eller adhocrati PRODUKT ELLER TJANST

. @ . Ar begrepp som garna anvands hur som
Denna modell beskriver tre satt att organisera en verksamhet beroende helst. Sa kallar t ex vard och omsorg som ju

pa dess karaktar. | verkligheten forekommer sallan ett satt renodlat, flera till storsta del utfor rena tjanster gérna sin
verksamhet for produktion. Medan & andra

kan forekomma samtidigt och det handlar om att hitta den ratta balansen sidan rent producerande foretag gérma talar
me[[an dem, om sin leverans som en upplevelse snarare an
en produkt.
Th B I Narmare har vi valt att tanka pa en produkt
ree_ . ureaucrésy som nagot som gar att ta pa, som bestar
organizing Formal, positional av atomer, lat sag t ex en skalpell, sax eller
models authority is bil. Den gar att skapa eller tillverka utan att
privileged anvandaren ar narvarande. Den gar sedan att
lagra, fora vidare och har ett varde i sig. Aven
. . . Hiah L s of om ett férvisso hogre varde kan sagas uppsta
Unde_rIWhlc_h Relz-.:ctlvely stable High level? of 'g eYe = 0 nar den anvands, ibland rent av nar den aldras.
conditions is the environment technological unpredictability - o
0 iate? Med tjanst menar vi ndgot som ar svarare att
modet appropriate: progress ta pa, som bestar av beteenden, lat saga t ex
att operera ett kna, klippa har eller ge nagon
How are activities Rules and Mutual adjustment Around a problem skjuts. Den g.;.ardsallan“att skapa edllerDlever?ra
coordinated? procedures and the free flow or opportunity .utan attanvan aren arnarvarande. ben gar
fideas inte att lagra eller foéra wglare. Vardet uppstari
° stunden, nar den utfors. Aven har kan forvisso
ett hégre varde uppsta med tid och fortsatt
How are Through the Via argument and By experimentation, anvandning.
decisions made? hierarchy discussion—the trial and error
power of the idea
How are people Extrinsic Personal mastery, Stretch goals and
motivated? rewards—pay interesting work recognition

for achieving them

En lagstyrd myndighet kan symbolisera byrakrati, ett stolt universitet meritokrati och en snabb start-up
adhocrati. Figur: Birkenshaw och Ridderstrale (2015), Adhocracy for an agile age. Extem lank
Balans mellan stabilitet och dynamik

| denna fyrfaltare som kan ses som en fortsattning pa den forra ar det
stabilitet och dynamik som utgor axlarna.
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STABLE BACKBONE

Nar allt ar for styrt och stabilt slutar det med stelbent byrakrati. Nar allt ar for fritt och dynamiskt ar re-
sultatet ett rorigt kaos. Tricket ar att hitta ratt balans. Att vara agil med stadig ryggrad. Kalla: Olli Salo
(2017), How to create an agile organization? (Extern lank)
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Med tanke péa stupror och tidshorisonter

. ] . Begreppet ar under utveckling men ett antal
Till sist kan alla modeller ovan sagas ha mycket gemensamt med denna karaktaristiska anses vedertagna enligt

Over patientgruppers olika behov. akronymen IHIP; intangibility, heterogeneity,
inseparability, perishability. Tjansten ar

- opataglig; den ar svar att se och ta pa och
Kroniskt Komplext darmed att bedéma i férvag.

+ heterogen; unika kunder deltar i processen

Kontinuerlig och skapar darmed unika tjanster.

behandling

- icke separerbar; tjansten produceras,
levereras och konsumeras samtidigt

- flyktig; den kan ej lagras eller sparas

Vinnova, Tjénster och relaterade begrepp,
Enkelt Komplicerat 2009

I HEEEEN
Behandling
med avslut I

HEEEN
Inom stuprér Over flera stupror

Fyra patientgrupper som ger olika forutsattningar for styrning.
Figur. Rognes, Winberg, Tyrstrup och Krohwinkel (2016), Malgruppsanpassad vard - ett analysramverk
(LHC-matrisen). Extern lank)

| fyrfaltarna ovan ar det i ovre hogre hérnet som allt ar riktigt knepigt. Har
ar saval behov som losningar okanda och det hela tycks krangla sig over
manga olika verksamheter och paga for evigt. Typiska exempel ar multisjuka
eller funktionshindrade dar behoven ar kroniska och svarbeddémda och
dar det stalls stora krav pa nya lésningar och samverkan éver manga
granser.

Det ar i denna ruta vi i Narmare ser storst behov av nytankande och
samverkan med medborgarna och mellan personalgrupper och organisa-
toriska enheter. Vi tror att det ar just har som stod fran tjanstedesign med
sitt starka anvandarfokus och sin interaktiva prova-sig-fram-metodik kan
bidra till en snabbare och mer medmansklig omstallning.

Vi fortsatter med att undersdka nagra centrala tanke- och forhallningssatt
da vi tror att det i hog grad ar tankemonster som styr manniskor. Vi tror
ocksa att det ar dessa monster som i hog grad bildar den mylla eller det
landskap - kalla det kulturen - i den vard och omsorg dar forandring ska
ske. Att se och férsta dem kan bidra bade till att ha respekt for svarigheter
i omstallningen men ocksa till att lagga upp forandringsprojekt pa battre
satt.

Observera att alla dessa tankemodnster ar kort sammanfattade utifran
Narmares egna synsatt och val av kunskap bakom. Forst ut ar begreppen
industri och tjanst.

Historiskt uppstod var moderna vard och omsorg i takt med att industrialismen
gjorde sitt intag i landet. Nar manniskor samlades i fabriker som var beroende
av dem blev det viktigt fér samhallet att halla medborgarna friska. Med fabrik-
en som modernare metafor och modell an kriget - strategilarans urmoder
- kom industrilogik och dess sprak sedan att pragla aven bygget av sam-
hallets tjanster. Lat oss ta nagra exempel:

+  Olyckor och plétsliga sjukdomar kravde snabba atgarder sa att individen snarast
kunde komma ater i arbete. Resultatet blev en vard med stort fokus pa akuta behov
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och pa insatser med tydliga forlopp och avslut.

Sjukhus boérjade byggas med fabriken som forebild. Sa fick vi stora fyrkantiga
byggnader tankta for ungefarligt specificerade ravaror in (tydliga diagnoser),
tydliga produktionsvagar (kliniker) och lopande-band-processer (férlopp i
omhandertagandet).

Industrins syn pa effektivisering blev férebild och kom att pragla arbetssatt och
sprak aven for vardsektorns fortsatta utveckling. Sa anvander den - paradoxalt nog
nu mer an forr — verktyg och sprak inriktade pa att "styra och mata sin produktion.”

Likt fabriken som tillverkar sin produkt sjalv utan nagon kund narvarande kom
individen och dess kontext och dnskemal i varden att underordnas; denna har
numera att forhalla sig till alltmer standardiserade rutiner, kalendrar, forlopp och
scheman.

Industrin saljer sina produkter flera led bort till en kund som hittills varit passiv men
nu far byta pengar mot vara. Kundens makt och delaktighet ar tankt ska uppsta

genom medvetna val av kvalitet och pris i konkurrens. Och se — aven denna syn pa
medborgaren som medveten konsument finner vi i dagens vardsystem. En transak-
tionslogik som fortsatter, framoéver med personliga data som resurs att betala med

Tjanster som i mycket hég grad involverar
anvandaren har en sarstallning och ar extremt
vanliga inom vard och omsorg. Det kan darfér
ocksa vara klokt att skilja pa enkla eller
servicetjanster respektive komplexa eller
kunskapstjanster.

Med servicetjanst menar vi uppgiften att utféra
at och avlasta nagon som inte kan eller vill sjalv
genom att t ex operera, klippa har eller skjutsa
nagon. Den andre kan koppla av och vardet
och "férsaljningsargumentet” bestar ofta i att
Slippa gora sjélv.

Med kunskapstjdnst menar vi att bidra till

att utveckla och férdndra den andre genom

att anvandaren sjalv far andrade kunskaper,
insikter, vanor och beteenden. Hit hér alla slags
tjianster som ger rad och utbildar eller pa andra
satt syftar till att starka nagon. Denne maste
anstrdnga sig och medverka t ex genom att
lara sig gora sjalv (tank egenvard) eller andra
vanor inom livsstil, autonomi och férsoérjning.

[ ?
bredvid skattekronor eller egna pengar: "Férsaljningsargumentet” har bestar ofta i 6kad

livs- eller konkurrenskraft.

Inom varden beskrivs ibland skillnaden i
tjansterna ovan med orden fran mottagare till
medskapare eller medproducent och skiftet
mellan dem som ett led i arbetet mot en

mer personcentrerad vard. Darfér fokuseras i
varden ofta ordet delaktighet och synsattet att
patienten ar en resurs.

Industrilogik kan vara bra men foder krav

| LHCs modell ovan finner vi att industrilogik ofta fungerar bra fér behov
som kan losas inom ett stupror och med ett tydligt avslut. Har gar det att
effektivisera och har kan skrivas tydliga underlag fér upphandling och
anlitas privata utférare. Betydligt mer
krangligt har det blivit fér komplexa
och langvariga behov som ju inte
passar i dagens granser for stupror
och processer.

Patienten méts utifran...

. Medskapare Delar

Patienten ar Varden gar fran...

m Fardiga lc")sningar. Individanpasshning

Vardpersonal goér

Mottagare

Mojligen skonjer vi har annu en rest Varden Patient och vard- SR En losning for Sl s e
. personal lar av varandra 2 Fokus pa halsa och alla patienter o i
2 ~ " H informerar och och diskuterar beslut kroppsdelar och hela mannisk: med samma atifranievidensisamt
fran fo rr, nam |_|gen Sam bandet med bestammer gemensamt diagnoser ela manniskan diagnos patientens preferenser
och resurser
status? Sa har t ex akut kirurgi hogre
N o . . Varden har ett Varden har ett helhets- e . . . Varden mojliggor
Status an l_a N g vari g be h an d |_| N g avVv ensidigt fokus pa fokus &ven pa patient Egi‘;géfﬂ?ﬁ . \é::gc?:esl'z;lllla Zz:iifd’;a Cet kontinuerliga relationer
. . . . ° ,deKt som fondey .OCh MEISEETEES G sjukvarden kontakter och natverk fysiska motet genom eligit chh
dlabeteS l.l ksom Ordet SpeC|al.|St Star - i vardmaétet insatser och resurser fysiska kontaktvagar
U o
Q
hogre an primar och hela den re- 2 et gramper Varden ger patienter

h “rtatt stéd for att kunna
ar svart att gora vara delaktiga efter

Fragmentering av Samlade eller
vardutbud och . koordinerade vard-
sin rést hord férmaga

ansvar och omsorgstjanster

gionala varden i sig rankas hogre an
kommunal omsorg riktad mot aldre
och funktionshindrade. (Manniskor
som ju inte kunde vara produktiva i
de verkliga fabrikerna?)

passar varden efter patientens behov

Varden ser till att

Patientinformation 9 e
Ar vard patienten har tillgang
e till och kan bidra
" Verktyg med information

Information
som inte foljer
patienten

Antagande om
vad patienter vil
och behover

Kunskap om vad
patienter vill och
behéver

Kommunikation Varden anpassar
nar och hur det . kommunikationen
N

Integrerade
informationssystem

Vardanalys (2018:8), Fran mottagare till medskapare (Extern tank
Férutom att fler langre levande indi-

vider med komplexa behov kommer

I klam i dagens industribaserade vardsystem tycks aven styrningen vara
pa vag att haverera. For hur styr, motiverar och mater man egentligen det
som kommer ut fran vard- och omsorgsfabrikerna? Dess produkter?

Logiskt sett bér det val vara nagon form av okad halsa eller battre
livskvalitet for medborgaren?

Men da sadana resultat eller varden ar hopplost svara att mata valjer man
sitt eget arbete som matt istallet; som antal besok, arenden, sangplatser,
varddygn och liknande, sa kallade pinnar. Och sa blir 6kad effektivitet lika
med att gora mer och snabbare vilket ju inte sjalvklart ar lika med okade


https://www.vardanalys.se/rapporter/fran-mottagare-till-medskapare/

varden fér medborgare, personal, insatta skattemedel eller samhallet i stort.

Vi menar att vard- och omsorgstjanster skiljer sig sa kraftigt fran industrins
produkter att vi ser det som helt nodvandigt att géra upp med den logik-
ens tankar, begrepp och sprak. Men om vi anda stannar i dem en stund
finns ett omrade dar industrin kommit langt och dar samhallet aterigen
forsoker folja efter och kopiera. Lat oss kalla det att skraddarsy.

For det varden idag kallar personcentrering upptackte forstas industrin for
lange sedan. Namligen att manniskor ar olika och har olika behov, tycke och
smak. Om inte alla bilar ska vara i en modell och svarta..hur gér man da?
ldag ar mycket modern produktion och marknadsféring extremt skrad-
darsydd och anpassad efter mottot: "Designa sjalv vad du vill ha, nar du vill
pa dygnet, sa tillverkar vi pa bestallning och tilltalar dig sedan framover
efter dina egna vanor och dnskemal.”

Med det har vi aven fatt en ny slags medborgare, bortskamd med hdg
och snabb tillganglighet dygnet runt, personligt tilltal och skraddarsydda
leveranser. En medborgare som allt mer beter sig som konsument, staller
hogljudda krav och garna anser sig ha ratt att kdpa sig forbi sina medmanniskor.

Dessvarre har ju samhallets organisering och system for valfard visat sig
vara svarare att styra om an industrins. Inte heller har den forran pa senare
ar lockat kapital. Lagg dartill de demokratiska problem som uppstar i detta
konsumtionstankandes spar och som eroderar tanken att prioritera vard
och omsorg till dem med storst behov.

Ett aktenskap mellan vetenskap och industri?

Redan pa 80-talet borjade tjanstesektorn gora upp med industrins logik
och séka nya vagar. Med hjalp av forskare som finske professorn Christian
Gronroos och féretagsledare som Jan Carlzon 6kade insikten att det ar
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DESIGN OCH TJANSTEDESIGN

Det finns ingen entydig definition av ordet
design men det brukar beskrivas som en
dndamadlsenlig och medveten utformning

av nagot. Fran boérjan anvandes begreppet
framst fér hantverksmassigt eller industriellt
framstallda produkter, formgivna av

en designer med brukarens behov och
anvandning, samt féremalets funktion och
estetik, i fokus.

Nar tjanstesektorn vaxte i omfattning blev
designtankandet an mer relevant da en tjanst
- i synnerhet en kunskapstjanst - skapas
annu narmare anvandaren och ar beroende
av dennes engagemang och medverkan.
Tjanstedesign bygger darfér pa metoder som
pa djupet interagerar med anvandare genom
hela skapandeprocessen.

Numera har design fatt en bredare betydelse
och tankandet anvands idag aven for alla slags
processer och miljéer. Ibland ndrmast slarvigt
synonymt att med att éver huvud taget planera
utveckling.




skillnad pa produkt och tjanst. Begrepp som service management, sannin-
gens ogonblick och riv pyramiderna fick gehor utifran det faktum att en
tjanst skapas och tas emot samtidigt i ett interaktivt mote.

Kring 00-talet fick metoder kring anvandardriven utveckling disciplinen
design att vinna storre terrang. Sedan dess har offentlig sektor hangt pa
for att sprida tankar om design med en rad initiativ i form av program,
pengar, designar, fornyelselabb, innovationsguider och liknande.

Anda har industrins logik, sprak och bilder levt kvar och rent av starkts
inom vard och omsorg. Hur kan det komma sig?

Kanske for att bagge branscherna vill analysera och styra genom att dela
upp sammanhang och begrepp i processer och sma bitar, garna anda ner
till atomer. En annan likhet ar att resultat helst ska skapas i kontrollerad,
egen styrd och oberoende kontext. Det som sker ska vara objektivt
matbart och ga att upprepa for att skapa hallbar kvalitet och evidens.
Varken industri eller naturvetenskap vill ha oférutsagbara individers
synpunkter och géranden lite slumpartat inblandade i det egna arbetet.

Personcentrerad vard star for nagot helt motsatt. Med sitt medmanskliga
synsatt och fokus pa det som individen subjektivt erfar ligger den narmare
humanismen. Och dar naturvetenskapen vill dela upp vill humanismen
satta samman. Den ser foreteelser som konstruktioner som kan fogas ihop
till stérre meningsbarande former, berattelser och bilder. Redan begreppet
delaktig ar ju en stor spraklig konstruktion, liksom ordet samverkan som ju
inte slumpartat - tank foga samman - ar utskrivet som den stora nyckeln
for framgang framaover.

Lagg dartill att hela idéen med att vara personcentrerad ar att utga fran
individens kontext och medverkan - lyssna pa dennes berattelse - och
vips sa blir det oerhort svart att skapa evidens och fasta rutiner pa detaljniva,
exempelvis kring hur samtal bor ga till. Varje individ innebar ju en ny svarstyrd
situation och den evidensbaserade samtalsmallen krackelerar latt.

Vi tror att krocken mellan naturvetarens krav pa uppdelning, exakthet
och darmed strikt kvalitetskontroll och den nara vardens 6nskemal om
anpassning till individ och situation skapar mycket stora problem och
missforstand pa vagen mot omstallning.

Linjart eller cirkulart, producera eller odla

Om vi betraktar ordet producera som en metafor som associerar till en
fabrik sa ligger aven bilden av en linjar process i tankens riktning. Ett prob-
lem kommer in, tas om hand, foradlas pa ett antal stationer och aker sedan
ut. Nu lést och fardigt. Du kanner igen synsattet fran typiska processbilder.
Det hela loper sa rakt och fint, fran vanster till hoger, ja nastan som pa ett
l6pande band.

Sa gar det forstas inte alls till nar det handlar om manniskor med langvari-
ga och svara besvar i livet. Dessa individer snurrar snarare runt och ater runt
inom och mellan olika enheter. De virvlar kring, standigt skickade vidare till
nagon annan i en omloppsbana, eller med ett raare uttryck, i en "patient-
pingis’, dar ingen ager ansvar fér en kanske for evigt pagaende relation.



Sa lat oss ta denna snurr som bild och tanka cirkulart istallet for linjart. Lat
0ss skapa tankar, system, styrning, arbetssatt och rutiner som ar byggda
for kontinuerlig relation, aterkomst och okad delaktighet. Dar sallan nagot
ar fardigt men dar fortsatta insatser och kontinuerligt stod bidrar till okad
halsa och livskvalitet for individen.

Vill vi hitta annu en historisk liknelse kan det da bli jordbruket. Dar ar livs-
stil och ekonomi cirkulara; allt vaxer, forgar och kommer ater. Dar rymmer
tillvaron levande och féranderliga organismer och system. Dar odlas.
Odlas. Se dar ett fint ord for hur halsa och utveckling av manniskor saval
som arbetssatt och kulturer kan betraktas. Att de bor odlas fram snarare
an produceras fram.

For att fortsatta bildspraket: | en odling kan man skapa battre jordman
och miljo, goda, vattna pa, stotta upp, oka hardighet och gallra. Dar kan
klimat férandras, miljoer kultiveras och battre hallbarhet efterstravas.
Kanske har du noterat att vi redan anvant ordet landskap som en metafor
I denna rapport.

En alternativ liknelse ar det smaskaliga hantverket dar relationen mellan
hantverkare och anvandare ar nara och interaktiv och det fardiga resultatet
skapat for en given kontext och situation. Vart att tanka pa i den liknelsen ar
att man kan bli mastare i sitt hantverk. Och det ar ju nagot helt annat och
mer motiverande an att vara en produktionsresurs.

Den nara och personcentrerade varden staller annu en tankefigur pa anda.
Namligen den om att endast gruppen, dvs stora statistiskt sakerstallda
underlag, ar att lita pa nar det galler observationer och utfall. En enskild
individs resultat av en behandling och egen erfarenhet ar med vardens
gangse synsatt anekdotiskt. Man kan forvisso bekrafta individen rent
personligt men anser sallan att dar finns nagot att lara for fler.

Aven detta ar ett vetenskapligt synsatt som forstas ar utmarkt nar det
galler t ex kliniska studier av lakemedel eller framtida rutiner for kirurgi.
Daremot fungerar det mindre bra i personcentrerad vard och omsorg som
Ju - helt motsatt - ska ta hansyn till individen och dennes berattelse.

Har kan det vara pa sin plats att skilja pa vad som ar féremal for medi-
cinska beslut - typ lakemedel och ingrepp - och vad som ar féoremal for
omhandertagande - typ kontakt, kontinuitet, samtal, tider och information.
Och nu galler det att halla tungan ratt i mun och ater se upp for synvandor.
Vi har en vard i varldsklass” pastar manga och avser rent medicinska resultat.
"Vi har en urusel vard” havdar andra och avser bristande tillganglighet, kon-
tinuitet och information.

Att ha tva synsatt dar bade grupp och individ kan ha ratt samtidigt ar svart.
Men i framtidens valfard ar det ndédvandigt. Stérre hansyn maste tas till
individers dnskemal och aktiva medverkan i samhallets omhandertagande
for att na det relationellt nara. Vilket ju inte kan kravas vid medicinska
beslut féor en sévd patient under en komplicerad operation. For att ta ett
extremt exempel.

Det individanpassade kommer dock smygande aven inom det rent
medicinska. Sa ar begreppet personalized medicine en medicinsk modell



som innebar anpasshing saval av beslut och praxis som av produkter, t ex
lakemedel, till den enskilde.

Svarigheten att tanka grupp kontra individ har ocksa att gora med att
tolka halso- och sjukvardslagen mal om en "god halsa och en vard pa lika
villkor” for hela befolkningen. Ligger tonvikten har pa lika i betydelsen lika
for alla (tank grupp) eller pa god halsa i betydelsen utifran och for den
enskilde (tank individ)?

For att inte tala om den svaraste fragan av alla: Hur balanseras individers
egna dnskemal med samhallets ansvar for att prioritera gemensamma
resurser?

Forvalta det stabila och improvisera det agila

Vivandrar vidare i kulturlandskapets tankar och férestallningar och nar
fram till ordparet stabil kontra agil.

Dagens styrning och system i offentlig sektor ar byggda for att férvalta
och sakerstalla och darmed ocksa battre kunna planera och folja upp det
som gors. En vaxande och snarig harva av regler, pabud och forbud - gor
si men inte sa - omger varje medarbetare. Ingen tillats ga utanfor ramarna
utan sarskilda skal.

"Lita pa professionen” kved trangda forbund for lakare, larare och poliser
gemensamt redan 2013 och bjod in till samtal om vagar for okad tillit. Inte
mycket har hant sedan dess. Jo, nagot har visst hant. En Tillitsdelegation
har tillsatts, SKR sprider sin innovationsguide och ordet agil har kommit i
var mans mun som ett nytt satt att forhalla sig.

Agil anvandes tidigt i mjukvarubranschen som ett begrepp for att beskriva
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mer lattrorliga och provande metoder for utveckling. Numera anvands det
som paraplyord for snabba, dynamiska och successivt testande satt att
utveckla arbetssatt och tjanster nara anvandare och brukare. Typiskt agilt
ar ocksa att organisera sig i mindre sjalvstyrande grupper.

| det agila byts forhallningssatt som verksamhetsorientering mot kundo-
rientering, granskning mot fortroende, beldning mot inre motivation och
planering mot snabb anpassning. Ett ord alltsa som gjort for att bli ledord |
arbetet mot en nara vard?

Men allt kan inte vara rorligt, invander nu van av ordning. Har finns faktiskt
lagar och regler som styr och vi kan inte ha en verksamhet praglad av en

hela-havet-stormar-mentalitet. Nej det gar férstas inte. Att bli mer agil ar

latt att saga men mycket svart att genomfora. Tricket ar att balansera det

stabila och det dynamiska och bejaka bagge samtidigt. Tulipanaros.

Vad ska vara fast och stabilt, som en ryggrad? Vilka ar de granser och pro-
cesser som alla bara maste forhalla sig till? Som ger trygghet och sakrar
gemensam kvalitet och kultur? Vad ska & andra sidan vara dynamiskt och
rorligt, fritt att forma i stunden efter individ och kontext? Nar ar det fritt att
improvisera och prova sig fram i vardagens alla olika situationer?

Tank om. Tank om det ar just i de har fragorna som hela omstallningen
och de manga kulturparadoxerna ligger nakna for beskadan och om-
provning? FOor nog ar det ytterst en ny balans mellan det stabila och det
dynamiska alltihop handlar om?

Se dar fragor som nog inte heller loses uppifran och ned for en hel sektor.
Men som kanske kan finna nagra svar genom att séka dem delat, kollek-
tivt och relationellt och med stéd av tankar fran design for en medveten
utformning.

Sist ut av de krockkansliga synsatt vi tar upp ar det trygga kontra det osakra.
Vi gor det i skenet av dagens hierarkier som uppratthaller tydliga vagar pa
fast mark for beslut, mandat och pengar. Jamfért med den osakra terrang
och de gungflyn som uppstar i samverkan 6ver granser dar det ar hogst
osakert vem som ager att bestamma over tid, kostnader och beslut.

Lat oss borja med budget och pengar.

| dagens hierarkiska rutsystem med tydliga nivaer och skarpa granser for-
delas och féljs pengar upp genom resultatansvariga chefer. Rutor raknas
sedan samman och siffror aggregeras uppat till hégste ansvarig som har
att svara for dem gentemot sin styrelse. Med pengarnas makt foljer ocksa
(teoretiskt) makten att fatta beslut om dem. (Mer an en operativ chef har
dock fortvivlat over hur denna teori beskars av centrala beslut som t ex
obligatoriska nationella eller lokala projekt, lbneavtal och rattighetslag-
stiftning.)

Hur som, ansvar ar utdelat enhetsvis och med det foljer att varje enskild
ruta stimuleras att se till eget resultat och effektivitet. Medarbetare kan
ibland anda ha svart att prioritera tid och insatser men i samrad med chef
brukar det anda kunna bli rimligt tydligt vad som ar bast for enheten att
gora.



Vi fortsatter med mandat och beslut.

| vardlandskapet finns tva kartor for dessa storheter. Den ena ar den mer
byrakratiska som vi kort beskrivit ovan. Den andra ar den professionella
med sina sarpraglade roller for beslut och status och dar alla vet vems ord
som galler. Egentligen. Detta ar den mer meritokratiska, typisk for
akademi. De bagge kartorna och dess vagar for makt och beslut ar ofta i
krock med varandra dar uttryck som att "det ar som att férsdka valla
katter" anvands for att beskriva hur svart det ar att styra experter.

Gemensamt for byrakrati och meritokrati ar dock att de skapar en viss
trygghet. De flesta medarbetare vet vad de har att férhalla sig till. De vet
hur det ar och vad som galler pa jobbet. | stora drag.

Samverkan sker pa okand och osdker mark

Nu ljuder dock ordet samverkan i moétesrum och korridorer. "Alla” vet ju att
de snurrande knepiga medborgarna med komplexa och langvariga behov
inte ryms inom dagens granser och ramar. Liksom att olika inblandade
enheter maste hitta battre former sa att manniskor inte faller i organisa-
toriska mellanrum.

Och sa sitter plotsligt en grupp medarbetare, varav nagra ar eldsjalar och
andra ar ditkommenderade, samlade pa ett osakert gungfly. Vanligen
ledda av en projektledare som i de kanda kartornas topografi varken har
makt, mandat eller pengar. Inte sallan i sallskap med en utomstaende av
nagot slag - designer, ledarkonsult, verksamhetsutvecklare, patientrepre-
sentant - vars status och position ar annu mer svartolkad for medarbetarna.
Budgeten ar kort och flyktig, i projektform, och samtliga i rummet vet att
deras tid nu i nagon man ar stulen fran den egna enheten.

Sa vem far egentligen fatta beslut om nagot nu? Vem har ratt att ta vems
tid i ansprak framover? Gar det ens att alls stalla krav pa manniskor och
rutiner utanfor den egna enheten? En samverkan ar ju per definition frivillig?
Eller?

Det hela blir bokstavligt talat granslost svart och osakert. Deltagarna i
denna samverkan ska ju inte bara ge sig ut pa ny mark, de ska gora det i
blindo utan kompass for framtiden. Har brukar inte ens de allra basta knep
I konsten att driva en workshop alltid hjalpa.

Och ingen vet langre hur det ar och vad som galler i denna nya terrang.

De aventyrligt lagda brukar tycka att just detta ar otroligt spannande. De
som tycker att det kanns osakert brukar dock vara flera. Dessutom ar det
mer regel an undantag att losningar som tanks fram pa lappar i slutna rum
ar svara att genomfdra och annu svarare att sprida.

Man bor ha stor respekt for hur svart det ar att dra upp nya stigar pa gamla
kartor med etablerade vagar.

Med allt ovan sagt om olika slags syn- och kulturkrockar sa landar vi i Nar-
mares kanske viktigaste slutsats: Det ar skillnad pa att vilja sprida losning-
ar och pa att vilja sprida en larande miljo.

Har ar nagra fragor som ledde oss dit:



Ar det dessa tankefigurer - om produkt/tjanst, om industri/odling, om linjart/
cirkulart, om stabilt/agilt, om hierarki/samverkan, om tryggt/osakert - som gor
omstallningen sa trog? Langt ifran ensamma forstas, men med stor bromsverkan?

Ar det darfér goda idéer om ny samverkan &r sa svara att genomféra i praktiken?
Nar det ska ske pa gamla och val etablerade kartor fér tankar, makt och pengar?

Ar det darfér genomférda ldsningar med goda resultat (fér det finns det manga av)
har sa svart att sprida sig dver enhetsgranser? For att bortanfér gransen ar alla sig
sjalva och sina egna kartor anda narmast?

Bér vi darmed borja utveckla battre styrsystem inte enbart for resurser utan ocksa
for tankar och begreppsférstaelse? Som gar utdéver och djupare an det gangse
pratet om vardegrunder?

Bor vi darmed kampa mindre for att sprida den goda lésningen och mer for att
sprida den goda larande miljon?

Omstallning till en larande milj6é for Nara vard

Vad menar vi nu med detta? En larande miljé for Nara vard? Jo, att vi
sjalvklart ar stolta Over de battre arbetssatt och rutiner som tagits fram

I vara piloter. Varsagod och las garna med losningsglaségon pa och lat
dem inspirera dig sjalv och andra till att ta efter eller gora nagot liknande.

Men mer viktigt an s, putsa dina larandeglasogon! Med dem pa, las
garna om det har kapitlet och las fortsattningen sa att du far idéer om hur
man i din narhet kan stalla om till en mer larande miljo.

Faktum ar att ju mer vi tanker pa det desto mindre tror vi pa att det gar
att stalla om en sa stor sektor som vard och omsorg uppifran och ner
till nagot Nytt, Fardigt och Nara. Att tro pa det ar att ga vilse i paradox-
ernas land. Det fungerar inte i en miljo dar patient och brukare ska vara
medskapande och dar hansyn ska tas till situation och individ. Hela den
nara vardens idé ar att ju alla parter 6dmjukt ska lara, samverka och
utveckla tillsammans.

Vi menar darfor att den tankta omstallningen ar synnerligen radikal och
omvalvande. Sa radikal att den kommer krava enorma mangder engage-
mang, arbete och nya tankar for styrsystem och arbetssatt. Sa rorlig att
det i stunden inte finns en utan tusentals lokalt anpassade losnhingar. Sa
omvalvande att den ror alla medborgare och darmed kraver nya partici-
pating systems som involverar oss invanare nya satt.

Darfor tror vi mindre pa att sprida loshingar och mer pa att bygga en
rorelse som sprider en larande miljé for Nara vard. En rérelse som goder
och odlar tankar, férhallningssatt och metoder fér hur manniskor battre
ska kunna samverka och medverka.

Denna slutsats far bli Narmares viktigaste medskick till var uppdragsgiva-
re SKR och enheten for Nara vard.



PILOTER

Sex lokala projekt, redan igang med
héga ambitioner pa vag mot ett mer
personcentrerat arbetssatt. Mer nara
och relationellt. Genom Narmare fick

de stod av extern designkompetens.
Vad hande? Hur gick det?

Vill du veta mer om piloterna eller komma i Rontakt med dem;
vénd dig till Experio Lab eller tomas.edman@regionvarmland.se
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Digitala teamet; en testbadd for battre socialforvaltning

Lage och utgangspunkt

| Helsingborgs kommun arbetar Digitala teamet med utveckling och
digitalisering av kommunens socialforvaltning. Teamet ar relativt nystartat
och har en intern tjanstedesigner fran kommunen som stod i sitt arbete.

Vilja och utmaning

Teamet har haft svart att hitta sin roll och sitt uppdrag inom socialforvaltnin-
gen. Uppgiften ar att utveckla och férankra nya arbetssatt inom hela social-
forvaltningen samtidigt som teamet haft kvar eget vardagligt arbete.

| de tidiga faserna av teamets arbete har behovet av en gemensam mal-
bild, en guidande stjarna som stod nar beslut ska tas eller vid vagskal for
verksamhetens utveckling, blivit tydligt.

Arbetssatt och upplagg

| processen anvandes framtidsscenarios och spekulativ design for att skapa
kreativitet och utrymme att tanka stort, forflytta granser och inspirera i
arbetet som redan paborjats. Sprintmetodik och triggermaterial anvandes
for att ta fram idéer, skapa testplaner och insikter for att visualisera vad
som gar att gora och vad som inte gar att gora.

Forandring och resultat

En gemensam malbild togs fram och den kom att lyda: Vi agerar fér att tillsam-
mans skapa hallbara relationer mellan manniskor i Helsingborg. Den gemensamma
malbilden blev ett gemensamt varfér, ndgot att férhalla sig till i relation till andra
administrativa verktyg, manualer och i diskussioner om kostnadseffektivitet.

Tre prototyper till nya arbetssatt utvecklades och ska testas vidare, varav en
handlar om en narmare kommunikation med brukare digitalt.

Processen i piloten bidrog aven med férdjupade insikter om det behovsdrivna
arbetet som férhallningssatt.

Designmetodikens struktur och process starkte teamets sjalvfértroende och
formaga att kunna argumentera for sina férslag och val.

Teamet har dartill fatt kunskap om hur man kan ta fram prototyper utifran insikter
och behov, testa dem i liten skala (valideras) for att sedan skala upp dem utifran
behov.

Viktigaste lardomar

Att forsta styrkan i att nagon kommer utifran och inte kanner till eller fastnar i
interna hinder.

Att design kan bidra med insikter om vad som paverkar relationen till invanarna
och vilka behov som finns.

Att visualisering av vad som gar att gora och vad som inte gar att gora ar kraftfullt
och skapar energi.
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Skapa tillgangliga samordnade individuella planer

Lage och utgangspunkt

| Norrbotten har projektet Min Plan pagatt nagra ar mellan regioner, kom-
muner, universitet och ett it-féretag. Syftet ar att starka den enskildes
delaktighet, hitta flexiblare arbetssatt for samordnad planering vid
utskrivning fran sjukhus och i dppenvard samt att utveckla arbetspro-
cesser. Bland annat har man kartlagt och kommunicerat hur det ser ut
idag och natt en samsyn kring hur man onskar hur det ska se ut och vilka
forandringar som da kravs.

Vilja och utmaning

Viljan var att i Narmare synliggora och utveckla de relationella delarna
av Min Plan som enligt utvarderingar inte natt upp till samma upplevda
kvalitet som arbetet med i Ovrigt.

Arbetssatt och upplagg

| piloten fanns en arbetsgrupp med 15 personer fran bade anvandarsidan
och verksamheterna dar flera av deltagarna varit med aven i samver-
kansarbetet kring Min Plan. Piloten bedrevs i flera moment. Den forsta
workshopen fokuserade pa patientresan, for att fanga behov och floéden.
Pa denna workshop fick patientgruppen och personalgruppen forst gora
saval egna som gemensamma patientresor,

Under workshop hummer tva fanns tredimensionella prototyper tillgangli-
ga for att utforska vidare. Efter den andra workshopen fardigstalldes 3
prototyper som sedan testats och presenterats for arbetsgruppen.

Forandring och resultat

Tre protyper som nu arbetas vidare med. Efter dialog med anvandare behdver de
forbattras och kanske utformas for att vara ett stod fére vardmotet, snarare an
under. En mindre grupp fran arbetsgruppen utvecklade egna prototyper som
testades och som kommer inforas direkt.

Efter modifieringar och vidare testning kommer sannolikt 3 av prototyperna att
inforas pa bredden i regionen.

Viktigaste lardomar

Att géra upprepade testningar och modifieringar ar nédvandiga nar man tar
fram prototyper.

Att involvera anvandarna i testningar av prototyperna.

Att skapa personliga relationer med deltagarna i moéten i en trygg miljé innan
processen startar. Det underlattar det fortsatta arbetet.

Se till att resurser och tid for forarbete (relationer och forberedelser) och
efterarbete ar inkluderat i processplaneringen.
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Oka samverkan for patienter med komplexa vardfléden
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Lage och utgangspunkt

| Sérmland pagar ett arbete for att skapa en tvarprofessionell samverkan
for individer med funktionsnedsattning och behov av insatser fran flera
huvudman. | arbetet ingick 12 verksamheter fran kommun, region, vard
och omsorg.
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Vilja och utmaning

Viljan var att hitta battre arbetsformer f&r samverkan kring personer med
komplex problematik och som har behov av stéd och insatser fran bade
region och kommun. Man ville uppna battre ansvarsfordelning mellan
verksamheterna och hjalpa anvandarna till basta majliga halsa och
vardupplevelse.

Citat designteam
Arbetssatt och upplagg

Arbetet involverade flera nivaer som patient, verksamhet och ledare.
Under piloten genomférdes ett flertal workshopar for att ringa in, utforska,
analysera och utveckla utifran de behov och insikter som kom fram.
Designteamet stottade arbetsgruppen, som sjalva genomféorde
researcharbete dar man intervjuade brukare och personal och hjalpte till
att formulera utmaningarna man hade pa ett tydligare satt. Teamet har
haft en erfaren utvecklare kopplat till sitt arbete, hen har fungerat som
sprakror mellan verksamheterna och designteamet vilket har underlattat

processen.
Citat pilotdeltagare

Forandring och resultat

Designteamet hjalpte till att ta fram en prototyp i form av en tjanstekarta som
beskriver alla steg, vem som ska gora vad och vad som hander nar teamet kallas in
och vilka resurser som behovs. En idé om en relationell losning, med eller utan en
fysisk mottagning vaxte fram under arbetet.

Insikterna om brukarnas och verksamheternas olika behov har férdjupats och
fortydligats och en 6kad férstaelse for varandras organisationer (kommun, region,
Oppen- eller slutenvard) har vaxt fram.

Designteamet hjalpte till att konkretisera och visualisera men ocksa att forma
tiansten/teamet och hur den skulle fungera. Prototypen som togs fram presen-
terades innan jul och ska nu testas.

Viktigaste lardomar
Att arbeta visuellt foder kreativitet.

Aven om insikter om behov finns sa kan visualiseringar bidra till att beskriva hur
vi tar oss fran insikt och analys till ett faktiskt gorande.

Arbetet gav insikter om vilka insatser som kraver att man gar utanfor sin egen
"grans” och eget uppdrag for att méta patienternas behov.
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Forbattra patientresan vid perinatal psykisk ohalsa

Liage och utgangspunkt

Piloten vid Sundsvalls sjukhus tar sin utgangspunkt i en utmaning om hur
aktorer som kan stotta personer med kand psykisk ohalsa under graviditet,
férlossning och smabarnstid kan samverka. | arbetsgruppen organiserade
sig hela vardkedjan, framst internt i regionen, men aven medarbetare fran
socialtjanst deltog i arbetet.

Vilja och utmaning

Arbetet har initierats av regionen som vill hitta en form for de aktérer som
bidrar och ska samverka i vardkedjan. Narmares designteam samarbetade
med interna designers fran Experio lab i regionen. Fokus for piloten blev att
starka det pabdrjade designarbetet och pa sa satt starka engagemanget,
samverkansprocessen och resultatet kring sakfragan.

Arbetssatt och upplagg

Projektet pabdrjades innan sommaren och det fanns en hel del insikter
och material fran de forsta delarna av arbetet nar designteamet fran Nar-
mare anslot. Designteamet fokuserade darfor pa att fordjupa relationen till
materialet genom gestaltning och visualisering i processens slutfaser.
Arbetet skedde framst genom att skapa tillit, samspel i processen och
tydlighet i materialet.

Forandring och resultat

Genom att introducera presentationsteknik baserat pa estetik, bérja géra och
inkludera sinnena, anvanda fysiska material och gestaltning injicerades lust och
engagemang i processen. Fysiska metaforer anvandes for att starka kopplingen till
materialet, insikterna och fér att fordjupa analysen.

De nya metoderna férde in flera perspektiv i arbetet som utvecklade och starkte
hur deltagarna relaterade till materialet vilket da blev mer tillgangligt och gjorde
det lattare att skapa en samsyn kring problemet for gruppen.

Viktigaste lardomar

Att arbeta med gestaltning, metaforer och fysiskt material forstarker hur deltagarna
relaterar till materialet och skapar en samsyn kring utmaningen.

Designmetodik kan bidra till att skapa lust och energi i samverkansprocesser kring
komplexa utmaningar om tunga amnen.

Design ar samskapande och det kravs tillit, samspel, energi och lust i processen.
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Att utforska patientberattelser for okad/battre egenvard

Lage och utgangspunkt

| Tensta norr om Stockholm ar en utmaning att patienterna kommer fran
manga och vitt skilda bakgrunder. De har ocksa helt olika erfarenheter
och kunskaper om det svenska vardsystemet. Sprak- och kulturbarriarer
skapar helt olika forutsattningar i de vardmoten som sker.

Vilja och utmaning

Medarbetarna ville skapa moten som skapade battre samtal och
forstaelse for egenvard som t ex livsstilsforandringar. De ville hitta

satt att utforska patientens berattelse for att battre férsta behov och
forutsattningar for varje individ. Berattelsen ar central da den bidrar till
att medarbetarna i sin tur battre forstar hur de kan mojliggéra och skapa
samverkan och gemensamt engagemang med varje enskild patient.

Arbetssatt och upplagg

Piloten drevs av ett team av chefer, medarbetare och administratérer med
patientkontakt. | det inledande arbetet genomférdes bredare observationer
och intervjuer for att sedan skala ned till en viss patientgrupp kopplat till
egenvard.

Medarbetarna fick sedan jobba med att hitta satt att utforska patientberat-
telsen genom att ta fram egna metoder och vidareutveckla existerande
verktyg som ar applicerbara i deras vardag och deras roller. Arbetet skedde
bade i ledda workshopar tillsammans med designteamet men ocksa i en-
skilt arbete genomfoért av teamet pa vardcentralen.

Forandring och resultat

Medarbetarna har utvecklat nya eller existerande verktyg for att komma narmare
patienten.

Arbetet har ocksa 6kat medarbetarnas lust och formaga att experimentellt utforska
patientens behov.

Genom bland annat observationsstudier har det ocksa skapats en mer varaktig
insikt om att testa och géra i liten skala pa enkla satt aven kan anvandas i foran-
dringsarbete i andra kontexter.

Viktigaste lardomar
Arbetet tydliggjorde perspektivskillnaderna mellan patient och vard.

Nya metoder kan ge patienten kommandot inom metodens ramverk.
Pilotprocessen synliggjorde gruppens oppna kultur och vana av utvecklingsarbete.

Olikheterna i varldarna design och vard blev tydliga.
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Forbattra rehabiliterande arbetssatt i stort 6vergripande projekt

Liage och utgangspunkt

Orebro kommun ska med start fran januari 2020 pabdrja omstallningen till
ett rehabiliterande arbetssatt. Arbetet pabdrjas i en pilot i en av kommun-
ens stadsdelar och syftar till att satta individens mal med stédet i fokus
samt starka indivens egna formagor. For att genomfoéra arbetet finns en
grupp som har arbetat fram modeller for arbetet och férandringsledare
har anstallts i kommunen for att tillsammans med kommunens verksam-
heter genomfora forandringsarbetet.

Vilja och utmaning

Fokus for piloten blev att stétta forandringsledarna med metoder for att
dokumentera processen, ta fram struktur, stddmaterial och mallar som
kan utvecklas och ligga till grund for det fortsatta arbetet mot ett rehabilit-
erande arbetssatt.

Arbetssatt och upplagg

Arbetet inleddes med en process dar designteamet satte sig in arbetet
som har gjorts hittills dar behov i en struktur, dokumentation och stéd-
material for den kommande implementeringen utforskades. Genom work-
shops och mdten gavs utrymme for diskussioner och férdjupade inventer-
ingar av behov och arbete med insikter.

Forandring och resultat
Designteamet bidrog till att fa in de olika perspektiven i férandringsprocessen.

Dartill bidrog man med att skapa ett konkret metodstod, dokumentation, struktur
och tankemallar for det fortsatta arbetet. Genom att dokumentera de olika stegen
och var man befinner sig och skapa samsyn vaxte en stabil grund for forandrings-
ledarna fram.

Foérandringsledarna upplever sig tryggare i att mota frustrationen som kan komma
langre fram i testfasen nar fardiga losningar, rutiner och mallar efterfragas av verk-
samheter som ska stalla om.

Viktigaste lardomar

Pilotarbetet har fungerat som en katalysator som tillat diskussioner pa djupet vilket
skapade tydlighet, uppmarksammade behov och gav samsyn.

Nar fardiga losningar och rutiner efterfragas och det inte finns skapas frustration i
verksamheterna. Genom att férandringsledarna nu ar sampratade och grundande i
arbetssattet blir det lattare att mota den.

Mallar kan anvandas for att beskriva syfte, formedla tydlighet och lyfta perspektiv
och behdver utvecklas i takt med behoven.
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PERSPEKTIV
Inspel om hur forandring kan drivas och fa storre spridning

Sa hur ska man géra da? Om man vill ga fran insikt, tanke och idé till handling? Var bédrjar man? Och
hur gor man for att fa till nagot storre, nagot gemensamt med stérre bredd? Som har forutsattningar
att fa faste och gro aven utanfor den egna enheten trots att jordmanen tycks vara karg?

| det har kapitlet tar vi oss frihnet att gora nagra inspel pa det temat. Vi bérjar med arbetsgruppens
tankar i form av nio tankar och inspel med fokus pa hur man kan gora for att fa till nagot gemensamt
med okad styrka och bredd. Darefter bidrar designteamet med sina reflektioner som har fokus pa
vardens mote med design. Ocksa dessa sammanfattade i nio inspel.

HUR FAR VI TILL NAGOT STORRE GEMENSAMT?

Hur ska det ga till att forandra i ett redan uppodlat landskap? Dar det inte
handlar om att entusiasmera redan upptanda ungdomar i ett start-up-
foretag utan om att na erfarna medarbetare med en historia av att gora
sitt jobb sa val de bara kan? Nagra av dem ar trotta pa grund av okat
tempo och nedskarningar och andra ar minst sagt less pa forandringar
over huvud taget.

Och hur férandrar man med hansyn taget till de tankemaonster vi just
beskrivit i kapitlet Paradox? Dar vi pekat ut industrialiseringen och dess
sprak och metaforer som en viktig, rentav bromsande faktor, i kulturen. Dar
ordet relationell och personcentrering de facto kan ses som rena begrepps-
massiga motsatser till vad ett industriellt tankesatt driver och framjar.
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Vi lagger som tidigare tankbara nya politiska, ekonomiska, organisatoriska
och tekniska loshingar nagot at sidan och fortsatter ha fokus pa férhalln-
ingssatt och forandringar utifran ett relationellt tema; hur ska en mer Nara
vard vaxa fram mellan dem det beror, medarbetare inom vard och omsorg
och deras patienter och brukare?

Vi bérjar med arbetsgruppens sammanfattade tankar och nio punkter och
darefter foljer designgruppens nio. Vara tankar overlappar till del varandra,
men da vi skrivit fran tva hall ser vi det snarare som férstarkande an
upprepande.

En sak som ocksa slagit oss ar hur langa avstand det ar mellan olika nivaer
inom vard och omsorg. Ibland pa byrakratsprak benamnda mikro, meso
och makro. Dar mikro ofta avser det som ar verkligt lokalt och nara, dvs
motet med patient och brukare men ocksa alla slags lokala enheter. Meso
star for en mellanniva dar dmsom regioner, ©Omsom samverkande enheter
runt en individ brukar avses. Makro star for det nationella och dess insatser
via lagar, myndigheter och policys av alla de slag.

Vi hor ofta fragan; vad kan man gora pa respektive niva?

Det slog oss gradvis att aven den fragan ar en form av befast
stuprorstankande, nu endast vridet pa en annan ledd. Som ett slags
liggande stupror? Kanske darmed hangrannor? FOr den kultur och det
landskap vi skrivit om skar pa manga satt genom - eller ska man kanske
hellre saga omfamnar eller praglar - ju alla nivaer.

Kanske ar metaforen hangrannor svaret pa fragan varfér forandring pa

en niva sa sallan slar igenom pa de ovriga? Det galler bade om man gar
uppifran eller nerifran. Om vi nu betraktar makro som "hégst upp” sa ar
det val kant att nya tankar, lagar och riktlinjer fran nationell niva har svart
att fa genomslag i den lokala vardagen. Och lokala goda initiativ har svart
att sprida sig over enhetsgranser eller pa annat satt ge nagot avtryck pa
nivaer annat an sin egen. Eller som nagon sa, "hur far vi detta att fortplanta
Sig uppat genom systemet?”

Inte tu tal om att det ar bra med lokala initiativ. Garna tusentals sadana,
garna i en stor gemensam rorelse mot en mer nara vard. Sa lades ocksa
projekt Narmare upp och genom hela denna rapport kan du ta del av tankar
kring hur lokala projekt kan lyckas battre. An mer tankar om det kommer i
designteamets reflektioner och goda rad langre fram i detta kapitel.

Men den storre fragan har hela tiden gnagt i oss. Den fanns ocksa med i
de ursprungliga malen fér Narmare.

Hur tar vi — dar ordet "vi” far avse hela sektorn vard och omsorg - 0ss an en
storre, gemensam utmaning?

Dar det blir mer bredd, mer styrka och mer fart i rorelsen? Vilket lar kravas
da malet ar att omstallningen ska ga pa endast nagra fa ar? Hur ska en
mangd myndigheter, 21 regioner och 290 kommuner pa mer bred front
hitta nya arbetssatt mot en nara vard?

Det ar svara fragor och vi lade oss till med héga ambitioner i var projekt-
beskrivning nar vi pastod att vi skulle bidra till larande, metodstod och



underlag for beslut aven pa meso- och makronivaer. Inte minst med tanke
pa hur manga fore och bredvid oss som har kloka synpunkter pa och del-
tar i den debatten!

Det ar darfér med stor 6dmjukhet vi i arbetsgruppen samlat oss kring 9
goda rad som vi tror skar genom alla nivaer och ar nédvandiga fér att om-
stallningen ska fa ett storre och kanske snabbare genomslag, pa bredden
och djupet.

Las dem inte som absoluta sann- eller utsagor, se dem mer som inspira-
tion till ditt eget tankande!

1. Aven olika nivder maste jobba tillsammans och 6ver grinser

Typiskt for nastan alla projekt i landet ar att de initieras och styrs "uppifran”
medan sedan sjalva arbetet ska forsigga pa en "lagre” niva. Detta ar var
svenska modell. Overst sitter grupper som tanker ut, lagger upp, férdelar
pengar, styr och tar emot rapportering om vad slags insatser, nadda mal
och kosthader som medarbetare pa lagre niva har astadkommit. Proces-
sen ser ungefar likadan ut oavsett om det ar en nationell aktor "overst”
eller t ex en kommun- eller klinikledning.

Men om var tanke ar riktig att denna utrullningsmodell i sig befaster granser
sa bor kanske aven den ifragasattas? Hur skulle projekt kunna se ut dar
verklig samverkan och gemensamt arbete over granser aven mellan skilda
nivaer byggs in? Dar traditionella styrmodeller gors om och vands pa
anda? Det har vi inte nagot bra svar pa men vi uppfattar flera rop efter
nytankande pa omradet.

Ett exempel ar forskarna som vill se en svensk School of Governance. | en
debattartikel i DN skriver de under rubriken "Vi saknar verktyg for kom-
plexa utmaningar” om behovet av en ny utbildnings- och forskningsinsti-
tution med fokus pa samordning mellan vitt skilda sektorer och nivaer i
samhallet. Visionen ar ett centralt kluster, inom omradet styrning och led-
ning. Kort sagt en blandning av aktorer pa helt nya ledder.

Pa en mer jordnara niva bland vara piloter har vi hort utsagor som att:

Det ar svart att fa med region- kommun- eller klinikledningar pa det arbete som
sker lokalt.

Man upplever saknat stod och mandat uppifran for att prioritera tid och insatser.
Man saknar strukturer for att "férankra uppat”.

Olika nivaer vet inte alltid vet vad de dvriga gér, med risk for missforstand och
krockar i mal och aktiviteter fran olika hall.

Om blandningen av aktorer ska ske pa helt nya ledder, om ledare fran
"hogre” nivaer ska "kliva ner” och sjalva pa allvar vara med i férandrings-
arbetet kring nya arbetssatt - ja da kravs rejalt nytankande kring status,
ledarskap, styrning och hur olika nivaers medarbetares tid ska anvandas.
Da maste utrullningsmodellen i sig ifragasattas.

Tanken slar oss att kanske ar den forandringen minst lika stor som att ge pa-
tient och brukare mer makt och inflytande? Men tank om den ar noédvandig?



Hur ska vard och omsorg kunna jobba Nara om dess ledare inte gor det
sjalva? Om inte ocksa styrning och ledning av saval férandringsprojekt
som verksamhet ocksa utvecklas i riktning mot nagot mer nara?

2. Det ar dags att borja ta bort. Inte bara lagga till.

Medarbetare inom vard och omsorg ar kringgardade av otroligt manga
pabud i form av regler, rutiner och riktlinjer. Dessa tycks vaxa med kvad-
raten inom allt kortare tidsrymder. En mangd myndigheter, organisationer,
ledare, staber, utvecklare och andra tyckare producerar dokument som
styr hur det mesta ska tankas, géras och féljas upp. Nya framsteg gors,

ny teknik och nya verktyg kommer. Digitala losningar ersatter inte alltid
analoga utan blir annu ett moment att addera. Uppgifter laggs pa och
laggs pa och laggs pa.

Dartill ska allt arbete som gors dokumenteras. Det sker i olika system och
med olika inloggningar och utan nagon vidare samordning i IT-miljoer
som bast kan beskrivas som lapptacken. Praktiskt arbetande mannis-
kovardare sitter alltmer vid datorer i en varld dar att teckna ned vad som
gjorts tycks ha blivit viktigare an gérandet i sig. Den intresserade kan lasa
mer om detta i filosofen Jonna Bornemarks bok Det omatbaras renassans.

| piloterna hor vi medarbetare vittna om svarigheter att:
Ens fa tid till utvecklingsprojekt. Vardagens alla uppgifter finns ju kvar.
Prioritera mellan vardag och utvecklingsprojekt.

Fa chefers fortsatta mandat och stod att verkligen sta bakom nar det brinner till for
den enskilde.

Lyckas fa flera manniskor att komma samtidigt till ett mote.

Vi tror att det i omstallningen framover aven maste boérja handla om att
forenkla och ta bort. Den urgamla retoriska ramsan dd, nu, sedan kan vara
ett stod i det arbetet. | modern tid har ramsan omvandlats till en ledar-
skapsmodell kallad The Three Box Solution fér den som vill googla.

Poangen ar att kika pa det vi alltid gjort, da, och forbattra detta genom att
overge. Det vi gor nu, som vi anda ar nojda med och vill ha kvar, kan vi for-

battra genom att optimera; gora det enklare, snabbare, smidigare. Och det
vi ska gora sedan, i framtiden, vet vi kanske annu inget om, utan det maste
tankas fram och skapas nytt.

FRAMTIDSLADAN:
Forbattra genom att skapa
mojligheter for framtida

innovationer
DATIDSLADAN:
Forbattra genom att 6verge
inlarda produkter, arbetssatt,
tjianster, affarsmodeller med
mera som tappat relevans
NUTIDSLADAN:

Férbattra genom att optimera
nuvarande verksamhet

Figur: Hellofuture.se. Extern tank)


https://hellofuture.se/nyheter/skillnader-mellan-innovation-verksamhetsutveckling

En spannande tanke vore om alla framtida forandringsprojekt kring Nara
vard alades att ta bort lika mycket - tankeménster, férhallningssatt,
arbetssatt - som man lagger till?

3. Hitta - nya? - former for gemensamma utmaningar

En vanlig tanke for att na stérre bredd ar att enas kring gemensamma
utmaningar, dar kanske teman eller omraden redan fran borjan prioriterats
som inriktning for lokala projekt. Detta dels for att dka kraften men ocksa
for att 6ka samverkan och larande over storre omraden.

Detta sker redan och vi har sett exempel som att fokusera samverkan
mellan region och kommuner, olika slags ohalsa, individgrupper eller nya
arbetssatt. Satsningar pa psykisk ohalsa, kvinnors halsa eller personcen-
trerad vard kan ses i det ljuset. Arbetssattet har saval for- som nackdelar.

Att satta ett omrade i fokus ger kraftsamling, uppmarksamhet och
samverkan. Det ar lattare att motivera, styra och fordela pengar. Det ger
energi att fa inga i nagot storre och moéta andra, kanske fran hela landet,
som jobbar med samma fragor.

Samtidigt kan det upplevas som att satsningar kavlas ut "uppifran”. De kan
ga pa tvars med det en verksamhet onskar arbeta med lokalt just i den
stunden. Det féreskrivna temat kan kannas som en krock eller begransning.

Och om det ar i det ndra motet som transformationen ska uppkomma,
fran dem som faktiskt moéter den enskilda personen eller dess narstaende
sa ar det kanske rent kontraproduktivt med teman? Vilket skulle kunna
tala for att rérelsen mot en Nara vard och omsorg kanske bér ske utan
alltfér stor styrning och mer komma underifran?

Samtidigt ser vi att enskilda verksamheter utan stéd fran gemensamma
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utmaningar har svart att bjuda in eller bli inbjudna till projekt eller uppdrag
som gar over de granser som behover 6verbryggas. | projekt Narmare
noterade vi att:

Det fanns inte tid att under ett kort finansierat ar nyskapa piloter under temat
Narmare.

Lésningen blev att ta piloter som redan var igang och till del skruva in dem i
projektets ambitioner.

Piloterna spande darmed 6ver olika omraden och tyckte sig inte ha sa mycket
gemensamt i vardagen.

Sa vad blir da svaret pa fragan? Kanske att forsoka goéra bagge samtidigt?
Vi skickar den har fragan till regering och SKR som ett tankefro infor hur
kommande ars miljarder till omstallningen till Nara vard kan laggas upp
och styras.

Gar det att hitta nya former fér att enas kring nagra gemensamma
teman, kanske olika ar fran ar, som gérs via en process underifran? Eller,
for att ta en liknelse, att géra det som en sjungen kanon éver en langre
tidsperiod? Dar det kan finnas flera teman som rullar, men ar fritt att
kliva pa det tema som passar bast i tid och aktivitet for respektive
verksamhet?

4. Enas kring en gemensam yta. Eller kalla det rum, rymd, plattform,
space...?

Ett bekymmer med samverkan ar vad det ens ar for nagot. Det sker ju

I mellanrummen mellan organisationer, enheter och nivaer och finns ju
liksom inte i den varld som med olika slags organisatoriska pafund linjer-
ar upp givna ytor for respektive enhet. Inom dessa ytor vet alla vad som
galler; vad uppdraget ar, vad som reglerar det, hur det finansieras, styrs
och féljs upp. Som vi skrivit i kapitlet Paradox ar ocksa alla inom respek-
tive yta val medvetna om sadant som makt och status och hur det ar och
hur man beter sig.

Men om man nu ska samverka? Pa stor bredd? Da blir plotsligt vardagliga
fragor ganska knepiga.

Vem tar initiativ? Hos vem traffas man? Vem leder motet, vem ager da-
gordningen, vem har sista ordet? Vem har fatt, haller i eller delar ut pen-
garna? Hur ska nu granser for revir, status och makt lasas och tolkas? Ar
man dar pa lika villkor?

Hur ar det med spraket? Vem styr over det? Vilka termer och ord ar det
som galler? Och vem ager - viktig fraga i akademin - ratten att definiera
orden? Inte minst knepigt da det ar stora metaforiska ord som ogarna later
sig definieras som praglar omstallningen.

Hur ar det med den otroligt viktiga fragan att kunna kommunicera med
varandra? Gar det att dela och byta dokument genom den flora av olika
arbetssatt, program och brandvaggar som deltagarna ar bundna vid? Ar
det latt att koppla upp sig for videomoten? Skicka kallelser om moéten till
varandra? Gar det att jobba interaktivt och direkt i samma miljé och dokument?

Flertalet av dessa fragor brukar man l6sa med god vilja och anstrangning
fran de inblandade i ett projekt. Sverige kryllar ju trots allt av initiativ som



har att gora med 6kad samordning under olika teman och dar detta ar
vardag. Inom Narmare anvande vi ett flertal moderna verktyg som under-
lattade kommunikationen. Deltagarna fran piloterna hade dock (tekniskt)
svart att komma in och ta del av dessa. Ibland hade vi aven vi i arbets-
gruppen svart att komma fram och igenom.

Det ar var erfarenhet att detta eviga strul - vi tror att alla kan kanna igen
sig! -med att na varandra rent kommunikativt satter kappar i hjulet for en
friare kreativitet. Det gor folk trétta och less och nar tekniken inte fungerar
avstar manga fran att uppdatera sig eller vara med. Det blir for jobbigt.

Fran piloterna har vi hort:
Det ar svart att fa till moten, inte bara i tid utan aven rent tekniskt och praktiskt.

Status, makt och ansvar kan upplevas rériga och oklara; mellan samverkande
enheter och mellan interna och externa resurser, i vart fall projektets externa ledare
och designers.

Deltagarna hinner/orkar/hittar/klarar inte alltid att uppdatera sig om allt som skrivs
och dokumenteras mellan traffarna.

Med allt detta sagt ser vi ett behov av en mer langsiktig yta an de som
byggs kring arsspecifika satsningar och projekt. Nagot som kan félja
omstallningen till Nara vard under det decennium den ska paga.

Nagot som gor att inte s& manga manniskor maste boérja om varje ar med
att hitta varandra, enas om en gemensam satsning, soka pengar och hinna
starta, kommunicera med varandra och genomfora forandringen innan
budgetaret ar slut. S& mycket tid och arbete gar ju at till att satta upp ram-
arna och hitta vagar féor kommunikation och ekonomi att sjalva férandring-
sarbetet ofta sedan endast far en rannil av all den energi som laggs ned.
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Det ar manga pa bollen Nara vard nu. Myndigheter, tankesmedjor, forskar-
grupper, foretag och manga fler och sa férstas SKR och flertalet regioner
och kommuner sjalva. Finansiering kommer fran manga hall och hur man
ska fa fatt i pengar, alternativt skruva om dem sa de fyller luckor i sin egen
verksamhet ar en stor fraga for manga.

Sa tank om det gick att gora nagot storre, gemensamt, i termer av yta och
rum snarare an i termer av riktning pa projekt och satsningar? Dar fler ramar
redan ar satta, dar tidsrymden ar storre an ett budgetar, dar ekonomi och
teknik for kommunikation ar satta pa plats och enkla for olika deltagare att
kliva in i? Dar manga projekt och olika satsningar sedan kan uppsta med
battre stod och snabbare startstrackor?

Gar det att skapa en gemensam yta sa att den anda upplevs som fri och
inte styrd uppifran? Sa att den blir en tillgang fér den rorelse som anda
maste ha sin huvudsakliga motor fran métet med dem som allt berér,
medarbetare och medborgare?

5. Enas kring gemensamma pengar

Till resonemanget ovan hor som vi namnt pengar och vi vill tanda en
brandfackla har. Utan att veta hur losningen ska se ut har vi funderat 6ver
om det ar rimligt att det varje ar ska rada osakerhet in i det sista om finan-
siering for omstallningen? Att regioner och kommuner varje ar antingen
ska anvanda slurpmetoden - vi har redan raknat med dessa pengar och nu
far de fylla hali var nuvarande budget - eller forséka hitta eller skruva till
projekt som fyller de kriterier de nya pengarna kommer med?

Kan de arliga miljardsatsningarna pa Nara vard styras battre, bli mer ef-
fektiva, fds mer ut av? Fragan ar svar och inte var att stalla, men nu star
den har anda.

6. Det ar larandet om larandet som ska spridas

Vi har redan dragit denna slutsats i kapitlet Paradox men vill trycka pa den
an en gang. Vi tror att fokus alltfér lange varit pa hur spridandet av goda
l6sningar ska ske och fa mer kraft. Manga ar de som klagar 6ver projekt
som "ju anda inte sprids”. | botten ligger en ton av att ett sddant projektet
darmed var meningslost.

Kanske ar det synsattet pa manga satt fel tankt? For vem gillar att fa sig
tilldelade losningar fran andra? Losningar som troligen med stor mdda
arbetats fram tillsammans med dem de beror utifran lokala forutsattningar?

Vad sager att det alls skulle ga att hoppa over steget att lata dem det
beroér - lokal verksamhet i form av medarbetare och medborgare - vara
med och paverka losningen? "Du ska inte komma och snacka om gott om
kaffe du!l’, som Hans Alfredsson sager i sin berémda sketch Spik i foten.
(SOk pa natet om du inte sett den.) Not invented here ar ett annat uttryck
for samma sak.

Jo, visst tror vi pa att bra idéer och goda losningar bor berattas om. Och
visst ar det trist om hjulet maste uppfinnas pa nytt varje gang. Och sjalvklart
ar det klokt om andras erfarenheter kan bli en genvag till egen utveckling.

Men. Faktum kvarstar. Det ar svart att fa vilken enhet som helst att ta till sig



l6sningar fran andra. Det racker med att vanda sig till den egna spegeln -
hur kul tycker vi sjalva att det ar att fa goda rad av andra om vara liv?

Sa vi upprepar tesen att det som man bor hitta battre former for ar att
sprida larandet om larandet. Snarare an losningarna i sig. Det handlar om
att sprida synsatt, tankar och metoder for hur samverkan kan ga till och
hur tempo och energi kan oka i den svara konsten. Hur tillit, kreativitet och
genomférandekraft i grupper kan 6kas respektive vad som bromsar dem.

Till det har amnet hor aven svarigheten att acceptera att arbeta utan att
kanna till Losningen. Kanske inte ens veta var och hur den ska sokas. Fran
piloterna hor vi att:

Ofta ar losningen redan uttankt uppifran, sedan ska vi mest forankra och finslipa
den.

Det finns orimliga férvantningar pa att en workshop snabbt ska hitta nya superbra
losningar.

Kraven pa specifika och matbara (ja, du vet smarta) mal driver mot att alltfor tidigt
definiera lésning och kunna mata hur den genomfors.

Vard och omsorg ar losningsorienterade organisationer och kulturer. Med-
arbetare arbetar hela dagarna med att ta hand om och l6sa situationer av
olika svarighetsgrad. Att i sadana kulturer arbeta med att inte veta vad det
ska bli av det man haller pa med i ett forandringsprojekt kan upplevas frus-
trerande och angestskapande. Eller helt enkelt bara som sloseri med tid.

Att losningarna kommer pa vagen och inte som en redan uttankt slutpro-
dukt ar en svar pedagogisk not att knacka och att hjalpa medarbetare att
forhalla sig till. Men. Egentligen ar ju detta den Nara eller personcentrerade
varden i ett notskal. Att stanna upp, lyssna, ta del av individens berattelse,
tankar och erfarenheter - och sen tillsammans finna ut hur vagen framat
kan skapas med gemensamma krafter.

Om inte det arbetssattet genomsyrar hur Nara vard i sig ska utvecklas
och vaxa fram - hur ska det da kunna genomsyra métet med patient och
brukare?

7. Man maste proéva sig fram tillsammans med dem det rér

Nu borjar vi kanna oss tjatiga. Men vi upprepar: en Nara vard syftar till
storre delaktighet, storre inflytande och dkat medskapande av de med-
borgare som berors. Pa satt som ar mer nara, saval geografiskt, tillgangligt
och relationellt.

Da ar det val rimligt, for att inte saga nodvandigt, att utvecklingen av ett
sadant arbetssatt i sig gors pa samma satt? Man skulle kunna kalla det att
leva som man lar, eller att gestalta det man vill att andra ska astadkomma
I det man gor sjalv.

Var slutsats ar att omstallningen maste ske tillsammans och nara med
dem det berér, namligen medarbetarna inom vard och omsorg. Dessa
maste i sin tur fa metoder och verktyg for att involvera de individer de ska
utveckla sig for, genom att ta med patienter och brukare i projekten.

| féorandringsarbete brukar blir tydligt (ven i vara piloter) att inte alla profes-
sioner alltid anses tillhdra arbetsgruppen och hur nagra ibland utesluter sig
sjalva. En vanlig sadan krock ror lakargruppen som sallan schemalaggs for



att kunna narvara samtidigt som de inte alltid ser som sin roll att medverka.

Da situationer och individer ar olika ar det svart att veta hur losningar ska
se ut fran borjan. Man maste testa och testa igen. Som vi skrivit i kapit-
let Paradox - detta arbetssatt ar pedagogiskt utmanande att inféra i en
kultur som ar van att fa veta hur saker ska goras pa ett riktigt, sakert och
vetenskapligt provat satt. Och som ar van att man blir athutad, anmald,
kanske rentav uthangd i pressen om man gor fel.

Darfér maste utvecklingen mot en Nara vard baseras pa metoder som
tillater att man experimenterar och prévar sig fram. Det handlar om att
testa och testa igen. Utan att betrakta det férra testet som misslyckat.

8. En Nara vard maste ha ett Nara ledarskap

Aven denna tanke har vi varit pa flera ganger redan, men nu formulerar

vi den mer tydligt. Det mer Nara maste genomsyra hela verksamheterna,
det ar inte nagot som enbart kan komma till uttryck langst ut i verksam-
heterna, i motet med "slutanvandaren” Det maste vara nagot som praglar
moten mellan alla individer det beror, inte minst den viktiga relationen
mellan chef och medarbetare.

Att beskriva ett sadant ledarskap gar utanfér Narmares uppdrag men tanken
har vackt var nyfikenhet. Har ar nagra kommentarer vi fangat i piloterna:;

Personcentrering ar ett politiskt beslut som inte ar férankrat i ledarskapet.

Personcentrering galler alla utom ledningen. Vi behdver alla stalla oss fragan vad
férandringen innebar for oss.

Ledarskapet behover vara nytt, men det beldnas pa gammalt satt.
Hur ser ett ledarskap ut som ar medarbetarcentrerat?
Hur delar man ut mandat fér nagot man inte vet det ar eller ska bli?

Hur gér man som ledare for att férankra idéer och tankar nerifran och upp?

Nar man ser pa lyckade férandringsresor utomlands (Skottland, Alaska,
Karelen) sa ar ett bra och tydligt ledarkap en tydlig framgangsfaktor. Det
kravs modiga, tydliga och inlyssnande chefer och ledare som utmanar
och férandrar sina modeller for styrning, forankring och utveckling.

De senaste arens intensiva arbete med personcentrering pa manga hall
har sakert inneburit att det redan finns goda exempel pa ett forandrat
ledarskap att studera och lyfta fram. Att géra det menar vi skulle vara en
spannande del av omstallningen och kanske del av en fortsattning pa
projekt Narmare?

9. Laganda, lagarbete och 6kad tillit behover vardas och gédas

| forskning om snabbfotade organisationer, de som kallas agila, brukar en
faktor som lyfts fram vara tilliten och tryggheten i gruppen.

Det finns manga studier pa temat fran senare ar, stor uppmarksamhet fick
projekt Aristoteles pa Google, ett flerarigt omfattande arbete som sokte
svar pa fragan hur ett perfekt team bor byggas. Vilken ar den basta mixen
av individer? Mangder av data samlades in men ingenting tydde pa att
det var nagon sarskild blandning av personligheter, erfarenheter eller
formagor som var losningen.



Istallet visade det sig vara snallhet, eller vanlighet, som var den vinnande
faktorn.

De mest framgangsrika teamen verkade inte vara beroende av vilka som
ingick i gruppen. Avgorande var istallet hur medlemmarna interagerade
med varandra. De som respekterade varandras asikter och kanslor och lat
alla komma till tals i lika stor utstrackning lyckades bast.

Slutsatsen blev att psykologisk trygghet inom gruppen ar den viktigaste
gemensamma faktorn for framgang, darmed inte sagt att kompetenser
eller erfarenheter skulle vara betydelselésa. Projektet sammanfattades i
fem nyckelfaktorer:

Psykologisk trygghet - vaga ta risk och visa sig sarbar

Palitlighet - utfor alla arbetet med hog kvalitet och i tid?

Struktur och tydlighet - tydliga mal, roller och planer

Meningsfullhet - ar det vi gor viktigt och personligt engagerande for varje individ?

Inflytande - ar vart arbete betydelsefull och kommer det leda till férandring?

Sa hur ar det da med kulturen i vard och omsorgslandskapet? Uppmuntrar
den vanlighet, tillit och risktagande i form av att visa sig sarbar och vaga
komma med egna synpunkter och ideer?

Ett rejalt njae far val bli svaret pa den fragan. Snarare har val en rad at-
garder inom omradet styrning pa senare ar gatt i motsatt riktning. Allt mer
foreskrifter, kontroll och matning har odlat en misstro, sa stark att den fick
regeringen att tillsatta en delegation for tillit.

Sedan 2016 arbetar Tillitsdelegationen med att skapa battre férutsattningar
for 6kad tillit, mellan och inom nivaer och professioner. Pa deras webplats
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finns mycket lasning om hur okad tillit kan skapas inom offentlig sektor och
vi ska inte upprepa allt klokt som skrivits dar; betydligt mer underbyggt och
djuplodande an den enkla sammanfattning du just last fran projekt Aristoteles.

Lat oss anda konstatera att mycket omsorg maste laggas pa relationer
for att omstallningen mot nagot som ar relationellt Nara ska lyckas!

Med design och dess fokus pa anvandardriven utveckling har en ny yrkes-
grupp fatt faste i varden - den professionellt utbildade designern. Ett vax-
ande antal regioner startar egna innovationsytor och anstaller designers.
Andra koper regelbundet in extern designkompetens.

Detta ar spannande i sig da designers - till skillnad fran specialister inom
t ex ekonomi och personal - gar rakt in i hjartat av verksamheten, i sjalva
tjiansten och i moétet med invanaren. Har uppstar alltsa omedelbart en risk
for en krock mellan experter. Vem av vardens professioner vet egentligen
bast vad som sker i detta kansliga mote? Vem ar bast pa att fora patien-
tens/brukarens talan?

Manga ar de lakare, skoterskor och andra grupper inom omsorgen som
kanner sig ifragasatta - med all ratt - da designern tar plats i rummet. Det
ar ju namligen dennes uppgift just att ifragasatta. Att stalla fragor, att vrida
pa perspektiven, att bidra till att ta fram nya satt att tanka och lésa uppgifter.
Minsann inte alltid roligt eller bekvamt for alla inblandade.

| projekt Narmare valde vi att lata sex professionella externa designerns
stétta piloterna. De kom fran sex skilda byraer och de beslét att arbeta

I tvillingteam sa att tva designers tillsammans hjalpte tva piloter. Pa det
sattet ville vi ocksa na ett Okat larande mellan olika byraer och enskilda
designers. Samtidigt som erfarenhet, metoder och l&sningar latt spreds
mellan piloterna.

| det har kapitlet later vi designgruppen komma till tals. Att komma som
sadan extern gast in i vard- och omsorgslandskapet ar en utmaning i sig.
Vi kom att likna det vid att ensam luftlandsattas pa okand mark.

Hur gar den landningen till? Hur tas man emot? Vad ser man i landskapet?
Hur gick piloterna och vad blev resultaten de bidrog till sedda med deras
ogon? Vad drar de for slutsatser som andra regioner och kommuner kan
ha nytta av?

Varsagod, har ar sex professionella designers insikter efter sina uppdrag

i Narmare. Skrivet i en form av nio medskick till den som vill anlita intern
eller extern designkompetens. Kanske ocksa som en tankestallare till de-
signers som far uppdrag eller anstallning i varden?

1. Tank efter fore och satt scenen

For att fa ut bast effekt maste en bestallare forbereda sig och skapa bra
forutsattningar for sitt forandringsarbete. Latt att saga men svart att goéra.
Har ar nagra viktiga saker att vara medveten om:

Ge mojlighet till att omformulera den egna fragestallningen. | verklig forandring ar
det ofta svart att veta var man ska borja. Den startpunkt man valt &r manga ganger
for snav eller inte helt “on point”. Ett utforskande arbete, t ex en férstudie, behover
komma igang tidigt. Vaga halla 6ppet for att formulera om hela fragan!



Var beredd pa att detta kan upplevas som onédigt tidskravande och att hela
designprocessen och dess metoder darmed ifragasatts. Var beredd att forsvara
och sta bakom.

Ta helst in ett team, minst tva designers, for att fa utvaxling av processen. Att vara
ensam ar svart och det ar manga roller att fylla. Aven designern maste standigt lara
och behoéver eget avancerat stod och bollplank i en designkunnig partner.

Mycket resurser i form av tid och personal kan behdvas i borjan av ett designdrivet
arbete. Senare i processen blir det lattare da alla redan ar inkorda i arbetet.

Foérvantningar pa vilket resultat som ska skapas vallar ofta problem. Kan design
liksom magiskt och genom mirakel férbattra det som skaver? Vad ar den "innova-
tionshojd” som ofta dnskas? Ar det paverkan hégre upp i systemet eller ett stort
avsteg fran det nuvarande? Maste innovation vara radikal fér att vara ratt?

Det finns inte ett ratt satt, det finns manga olika satt att ta sig fram. Det finns inte en
verklighet, det finns manga. Det finns olika perspektiv som kan existera samtidigt
och det i sig blir starkare an att ett dominerar. Vaga vara i ovissheten.

Vardet av arbetet kan visa sig langt senare i processen. Ha inte for brattom.

Det frigérs mycket kunskap nar manniskorna i systemet borjar skapa tillsammans.
Hur kan denna kunskap tas tillvara, utéver och efter sjalva designprojektet?

2. Att angripa ratt niva i systemet

Nar man forsoker hitta ratt fraga att lésa ror man sig ofta genom hela sys-
temet, fran makro till mikro och allt daremellan. Vad ar det egentligen pro-
Jektet/designern ska utforska och losa? Handlar det om policys, ledning
och styrning, gorandet i verksamheten eller rena verktyg som onskas?
Eller allt pa en gang?

Design kan paverka och rora sig pa alla nivaer. | och med att ett helhets-
grepp oftast ar att féredra kan man kan behdva blanda in fler nivaer an
den man uttalat ska verka inom. Den ena ar sammankopplad med den
andra. Alla involverade behover forsta sina mandat och mojligheter att
paverka, men samtidigt inte begransas av dem for mycket.

Det ar darfor bra att tidigt utforska alla nivaer — utan att ta nagot for givet

- for att sen hitta de omraden man vill och kan paverka och darmed form-
ulera den mer exakta fragan. Kanske finns rentav fragan och svaret i
landskapet mellan nivaerna? Och hur baddar man for att design kan komma-
in och skapa forandring pa den niva dar den gor mest nytta?

3. Fokusera pa relationerna

Den nara varden ska ha det relationella i fokus. Anda gléms relationerna
mellan dem som ska samarbeta kring temat sa latt bort! For hur ska
grupper kunna ha goda relationer till dem de ar till féor om de inte har det
till varandra? Mellan enheter, mellan olika nivaer i systemet, mellan olika
professioner, mellan individer?

Har ar nagra omraden att vara medveten om:

Experter som krockar. Vem har ratt att konstruera "sanningen” om vad som ratt och
bra? Den naturvetenskapliga forskaren? Vardens professioner? Designern? Patienter
och brukare sjalva? Alla har satt att tanka, sina metoder och sina erfarenheter och
ofta dalig kunskap om de &vrigas perspektiv.

Det kravs arbete for att skapa tillit och respekt for att "sanningen” kan nas och ses
utifran olika perspektiv. Detta maste ske innan man borjar grava for djupt i fragor



och lésningar. Annars kan ett fruktbart samskapande inte komma till stand.

Hur far projektet i sig tillit i en organisation? Hur undviker man férandringstrotthet
och kanske rentav férakt infér annu ett forsok? Hur kan extern designkompetens fa
tillit i att vara med, kanske rent av driva delar av projektet?

Hur kan lésningar fran ett projekt spridas 6ver granser till andra omraden och
enheter? Hur ska en "sanning” fran ett projekt tas emot i ny lokal kontext?

Sa vem ager ratt att satta upp formerna for det samarbete som ska ske kring hur
samarbetet sedan ska ske? Se dar ett metaperspektiv att beakta som om det
gléms bort latt kor hela det tankta battre samarbetet framéver i diket fran borjan.

Designers ar utbildade i samskapande och har en rad metoder och verktyg
gor att astadkomma den tillit och det larande som kravs for att na dit. Givet
att det ges bra forutsattningar att géra det, i form av t ex mandat, stod av
ledningen och tid. Har ar nagra exempel pa hur en duktig professionell
designer kan bidra:

Vi lar oss fort om lokal kontext och férutsattningar och att jacka i den kompetens
som finns.

Vi bygger teamkansla genom att erkanna att ingen sitter pa ratt svar pa fragan,
alla kan bidra.

Vi bjuder in till samskapande processer och kreativt arbete dar mandat ges till
alla i gruppen.

Vi ger deltagarna vart och de évrigas fulla fortroende att ge tillbaka i processen,
oberoende av de roller och den status som finns i vard och omsorg.

Vi ser de battre relationer som uppstar i arbetet som en del av det som skapas.
Oavsett hur "losningen” sedan kommer att se ut i form av t ex nya rutiner eller
verktyg.
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4. Design synliggor relationer och det omatbara

Som beskrivits i kapitlet Paradox finns i varden ett stort fokus pa det ob-
jektivt matbara. Incitament och styrmodeller har under lang tid premierat
det som kan matas i siffror. Har handlingen utforts eller inte, hur manga
blodprov har tagits? | flera piloter lyfte deltagarna att kraven pa att doku-
mentera gor det svart att hinna med de manskliga motena.

Ett resultat av detta ar att den subjektiva kvalitén och upplevelsen ofta
inte prioriteras. Relationer ses inte som ett varde i sig utan reduceras till
transaktioner. Men sjalvklart ar vardutovare manniskocentrerade! Det
ligger ju i vardkonstens natur. Vad vi ser ar emellertid att detta inte alltid
genomsyrar styrning och utvecklingsarbete inom varden.

Kopplat till matning finns ett ibland éverdrivet fokus pa latt matbara mal.
Detta praglar bade hur man bestaller férandringsarbete, hur arbetsgrupper
samverkar och hur man arbetar med invanare. Till exempel ar den
samordnade individuella planen som anvands ofta i varden helt uppbyggd
kring huvudmal och delmal. Oavsett om detta passar patienten eller inte.

Vi tror att om Nara vard ska bli verklighet sa maste relationer ses, uppskat-
tas och belonas pa nya satt.

Som designers kan vi utforska och hitta och se ménster i relationer.
Design fokuserar pa det manskliga, det relationella, det sinnliga, det
omatbara. Ofta handlar det om att lyfta perspektiven hos manniskor som
befinner sig ganska langt fran beslutsfattarna, det vill saga patienter och
medarbetare som normalt sett inte jobbar med utvecklingsarbete.

Pa sa satt kan design mojliggoéra for ledare att uppleva patienters och per-
sonals verklighet, inte enbart fa den skildrad genom det matbara, genom
siffrorna. Pa sa satt lyfter design fram och synliggor relationer. Detta kan
ske pa nivan mellan vardgivare och invanare, som fallet var i Tensta. Eller i
sjalva arbetet med innovation och verksamhetsutveckling, som fallet blev
I de dvriga piloterna.

5. Fundera over formerna

Inom tjanstedesign borjar en standardiserad process att utkristallisera sig
och denna trycks ut i organisationer bland annat via kortare utbildningar.
Det gér & ena sidan begreppet lattare att kommunicera och "salja". A andra
sidan kvaver det lust och nytta da ju hela iden med design ar att det inte
finns en enda mall som passar in i alla situationer.

Vilken effekt har kRorta utbildningar?

Det finns en uppsjo av korta designutbildningar som vill gora design mer

tillgangligt for fler. Positiva effekter av dessa ar att de ger ett gemensamt

sprak, satter invanaren och samskapandet i fokus och att de sprider goda
exempel pa nar design andrat forhallningssatt och arbetsmetoder.

Pa andra sidan av myntet finns dock vissa nackdelar. Design blir dverfo-
renklat genom de standardiserade mallarna och ofta tappas systemper-
spektivet. Medarbetare kan fa press pa sig att kunna géra/utféra desig-
narbete nar de gatt en tredagarskurs, vilket ar som att be en lekman att
utfora kirurgi efter en kort introduktion. Det finns aven risk for att chefer/
politiker endast ytligt involverar personal och medborgare. Jo vi har fragat
medarbetarnas chef, sa vi vet vad medarbetarna vill".



Skapar workshops snilleblixtar eller férankring?

Workshops ar ofta en missforstadd samarbetsform med héga forvantningar
pa sig om att nya idéer ska komma ut. Men i var erfarenhet ar det sallan

dar snilleblixtar fods. Ofta har sa manga redan tankt sa lange pa fragan att
de idéer som kommer upp inte ar nya. Saledes ar det viktigt att satta ratt
forvantningar pa en workshop, sa att den inte astadkommer besvikelse.

Vi menar att en workshop istallet ger utrymme att dela idéer och gestalta
dem. Och att detta kan ske utan att minska 6ppenhet och experimentlusta
eller ta bort kanslan av spanning. Det ar snarare nar man jobbar vidare
med idéerna som nya, men minst lika viktiga, innovationer fods.

Fast eller fri process?

Det standardiserade arbetssattet paverkar vad man férvantar sig av arb-
etet. Nar design definieras som en 1-2-3- stegsprocess bidrar det till en
forvantan om vad som ska levereras vid varje enskilt moment. Som ledare
av ett projekt och som designer kan man tvingas valja mellan att anpassa
sig till situationen - och darmed inte folja mallar och forvantningar - eller
att arbeta pa ett satt som man sjalv inte finner bast lampat.

Vardpersonal har en forkarlek for att fa fler verktyg. For att kunna anvanda
dem och fa dem att tas i bruk behovs ocksa en brukbar mark. Kanske ar
det darfor viktigare att skapa forutsattningar for tillitsfulla relationer och
kreativt arbete? Utan detta kommer vilken idé/arbetssatt/forhallningssatt
som helst anda att ga under.

Tank om det ar forutsattningarna for ett innovativt arbete som borde kunna
dokumenteras, aterskapas och spridas vidare snarare an specifika lésningar?
Tank om designers fick vara med och skapa sadana? Som bygger pa stan-
digt larande, teambyggande och férmagan att skapa tillit, kanna efter och
kanna in, ingjuta mod och varda relationer? Det svara ar inte att navigera i
det krangliga utan att slappa taget om det trygga.

6. Greppa det ogreppbara och iscensatt upplevelser

Vad goér da en designer i rummet forutom att skapa battre klimat,
relationer och tillit? Det vi ar mest kanda for ar var formaga att fanga och
visualisera det ogreppbara, det abstrakta. Hit hér sadant som ar narva-
rande och styrande men som inte gar att ta pa; som upplevelser, normer,
beteenden, strukturer, relationer. Gestaltning ar ett satt att ge detta en
plats i rummet sa att det kan bli mojligt att se och agera pa. Pa ett satt
som det kanske inte tidigare varit.

Upplevelser ar starkare an ord

Gestaltningen kan ske bade i en mer konstnarlig form, som i en bild eller
skulptur, eller i en mer konkret eller traditionell form, som i en kartlaggning
av olika insikter. | grunden handlar det om att skapa forstaelse och fa saker
att landa i manniskor. Pa ett annat satt an att genom enbart prat och ord.

Det fysiska som introduceras i den annars abstrakta varlden, hjalper till att
samla tanken och kanslan genom den kroppsliga upplevelsen. Det finns
flera satt att forsta och uppleva ett “problem” och har tillgangliggér den
fysiska upplevelsen det pa flera satt. Att lyfta det abstrakta till det fysiska
kan skapa okad empati, forstaelse och 6ppna upp for nya losningar.



Reda ut oredan i det abstrakta

Design kan ocksa hjalpa till att synliggora nagot som tidigare existerat
endast i begreppsvarlden, med olika innebdrd fér var och en som tolkar
orden. Ordet tillit som vi ju sjalva anvant manga ganger ar ett utmarkt
exempel pa ett ord som var och en kan tolka pa sitt eget satt.

Genom att gestalta, visualisera och konkretisera vad begreppet kan
innebara kan en gemensam forstaelse eller malbild skapas for en annars
abstrakt verklighet eller framtid. Genom att ge plats for flera perspektiv
att existera samtidigt kan en forstaelse (samsyn) skapas utifran det som
gestaltats. Utan att krava att alla har samma syn.

Vikrten av att vaga

Nar man jobbar med design finns det allvar i det lekfulla. Lekfullhet
anvands for att arbeta med viktiga amnen. Det kraver att man som delt-
agare ger sig han och vagar slappa kontrollen. En vaxelverkan mellan
det vi kanner till och ett icke-vetande gor det mgjligt att skapa andra
verkligheter an de vi erfar idag.

Fler satt att greppa det abstrakta
Forutom ren gestaltning erbjuder design manga metoder att fanga det
ogreppbara. Har ar nagra exempel.

Empatiévningar - spela ut en kansla, situation (ga in nagon annans skor) for fler att
fa uppleva. Det kan gestaltas i teater, i fysiska former, rumsligt.

Visualisera situationer (fysiskt och visuellt), ge exempel pa saker som kan uppsta
och hur saker relaterar till varandra.

Metaforer - genom att gora liknelser ser vi pa fragan pa andra satt och hitta nya
forklaringsmodeller. Sprak och bilder starker forstaelsen.

Att bryta ner nagot - frilagga och synliggéra bestandsdelar i ett komplext system.
Att kollapsa framtiden - satta sikte! Se till att malen/malet blir tydligt och nabara.

Experimentera - testa att kombinera olika bestandsdelar for att synliggdra potential
och se vad som hander!

Sjalvkorande design - metoder som verksamheten kan fortsatta arbeta med pa
egen hand.

7. Tolka och vardera resultaten

Det finns manga resultat, i manga dimensioner, i varje pilot. Ar de stora
eller sma? Bra eller mindre bra? Kommer de leva lange? Vad bidrar de till i
sin tur? Kan de spridas? Hur ska de egentligen tolkas och varderas?

Som designers ar vi sallan med hela vagen till implementerad férandring
och far inte méjlighet att se alla resultat eller kvalitetssakra “leveransen’.
Det ogreppbara i forbattrade relationer kan glommas bort och ut kommer
en halvdant implementerad losning dar det materiella i form av en skiss
eller en patientresa far sta for hela losningen. Det kan, féor den oinvigde, se
futtigt ut.

Vi aterkommer till de fragorna men en sak vi verkligen vill trycka pa ar
vardet av att skapa ett gemensamt varfor. Det ar en tydlig nytta av design
och vart arbete med piloterna. Ett gemensamt varfor (ibland uttryckt som
mal) skapar samsyn och okar forutsattningarna for att idéer och losningar
sedan kan genomforas.



Och kanske ligger just har svarigheten med att sprida goda losningar
utanfér den egna enheten? Att det knappast gar att ta till sig en lésning
(vad ar den och hur ska det goras?) om inte alla forst har forstatt och lan-
dat i sitt eget varfor det ska goras? Kanske ar det nar varfor-formuleringar
ska exporteras utan att de inblandade fatt vara med och varka fram dem
sjalva som de blir sa platta och beskylls for att vara floskler.

8. Resultaten har en stark relationell aspekt

Resultatet fran alla piloter kretsar kring att pa olika satt starka relationerna
hos dem som jobbar mot en narmare, relationsbaserad vard med patien-
terna. Vi i designteamet har jobbat foér att hjalpa andra att i sin tur kunna
skapa en nara vard. Resultatet kan handla om ett férandrat tankesatt eller
formagan att kunna jobba pa ett nytt satt. Vad detta i sin tur leder till ar
forstas svart att veta och vardera nar denna rapport skrivs.

En grundlaggande deli att starka relationer ligger i att starka tillit. Det sker ge-
nom att jobba tillsammans med komplexa problem, nar man far utrymme for
kreativt arbete dar man kan vrida och vanda pa svara knéliga utmaningar och
sikta pa gemensamma mal. Aven om inga stora snilleblixtar kommer fran en
workshop sa har gruppens formaga att jobba tillsammans starks.

Samtidigt kommer design fran en industriell, valdigt konkret bakgrund dar
man formger produkter. Overgangen via tjanstedesign till nagot mer sys-
temiskt betyder att resultaten blir mer abstrakta, relations- och process-
baserade och darmed svarmatta.

Sa hur vet vi att vi bidragit till ett lyckat resultat? Hur hanterar vi de forvant-
ningar pa design som vi har varit med och salt in? Hur kvalitetssakrar och
foljer vi upp nar storsta vardet av vad vi kommer med ligger i det osynliga
och omatbara?

9. Ett paradigmskifte pa vag mot relationen som det primara?

Det ar svara fragor ovan. Vi har inte — och bér kanske inte heller ha -
svaren pa dem. Bast ar om resultaten beskrivs av piloterna sjalva.

Men vi undrar vad som hander om vi borjar se det relationella som

det primara och de enkelt matbara losningarna och effekterna som
sekundara? Om vi pa allvar forstar att en nara vard bygger pa tillit inom
och mellan nivaer och enheter i hela systemet och pa djupet for den
individ systemet ar till for?

Vi menar att en nara vard kraver goda relationer mellan alla berorda
parter fran patient till olika verksamheter. Och att design kan bidra till
nya perspektiv pa vard i denna sociala kontext med relationer i fokus.



Omstallningen mot en Nara vard ar
igang. Tusentals initiativ formar en
gemensam rorelse - om an pa tusentals
olika satt - mot nagot som pa manga och
kanske annu helt okanda vis kommer

vara narmare de medborgare som vard

och omsorg finns till for.
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