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Sammanfattning

For att ta reda pa hur systemledarskap for Nara vard kan utvecklas i prakt-
iken har Samhallsnytta inom ramen fér samarbetet Halsolabb med SKR
genomfort ett utforskande arbete med de hdgsta cheferna i region och
kommun i tva lan. Vi har tillsammans med region- och kommun-
direktorer i Vasternorrland och Varmland forsokt férsta hur en system-
ledning behover arbeta och vilken roll den bor ha i arbetet med att
utveckla Nara vard. Systemledarskap behdver utévas pa flera nivaer i
vard- och omsorgssystemet, bade pa verksamhets- och olika lednings-
nivaer. Vi har dock i detta arbete fokuserat pa den hogsta tjansteled-
ningen som har ansvar fér helheten. Inom ramen for arbetet har vi aven
genomfért ett antal intervjuer med region- och kommundirektoérer i de
tva lanen samt tjanstepersoner kopplade till dessa, for att utforska och
skapa ytterligare kunskap kring dessa fragor.

Varfor behovs systemledarskap for Nara vard

Samarbete mellan kommun och region ar en central framgangsfaktor
fér omstallningen till Nara vard. Ett vaxande antal invanare behover
insatser fran bade region och kommun fér att sakra en god och trygg
vard och omsorg, till exempel sjuka aldre. Omstallningen till Nara vard
kraver darfér en évergripande niva som tar ansvaret for ledningen av
vard- och omsorgssystemet. Exempelvis behévs for primarvarden, och
andra delar av den nara varden, planer som ar gemensamma for region
och kommun. Fér att det ska fungera finns behov av en systemledning
som driver och stoédjer arbetet som bedrivs enligt planen, samt foljer upp
vilka resultat det far.
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Vad ar en systemledning

| rapporten definierar vi systemledning for Nara vard pa féljande satt:

Systemledning for Nara vard ar en ledningsniva som har férmaga och
férutsattningar att ta det yttersta ansvaret for ett system som levererar
en personcentread och sammanhallen vard, dar individen ges forutsatt-
ningar att ta ansvar for sin halsa, och dar den kommunala och regionala
primarvarden utgoér navet i vardsystemet.

Eftersom det ar flera enskilda huvudman inblandade ar det ett ledarskap
som utdvas utan gemensam lagstiftning som grund, och utan ett hierar-
kiskt forhallande mellan dem som ingar i systemledningen. Det finns

inte heller ett formellt ansvarsutkravande eller en folkvald férsamling att
svara mot, aven om det kan finnas politiska samverkansstrukturer som
pekar ut inriktningen fér det gemensamma arbetet. Systemledningen har
inte heller sjalvklar tillgang till data om systemets samlade leveranser
och utveckling.

Att arbeta i en systemledning

| rapporten beskriver vi ett antal komponenter som vi beddémer har bety-
delse for arbetet i en systemledning fér Nara vard. Vi konstaterar att den
hogsta systemledningen behdver ha tillrackligt beslutsmandat och anser
darfor att den ska besta av regionledningen och kommundirektérerna i
lanet. Vi menar att det maste finnas en éppenhet kring svarigheterna att
leda utifran helheten och en acceptans for att det ibland inte lyckas. Det
kraver tillrackligt med tid och att det finns en stodstruktur som kan ge
stod at systemledningen.
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Systemet maste hanga ihop

En av de tydligaste slutsatserna av arbetet ar att hela systemet maste
hanga ihop, fran motet med patient eller brukare till hogsta lednings-
niva, och att den hogsta systemledningen har ett stort ansvar fér detta.
Ibland finns samverkansstrukturer och beslutsforum som har ett otydligt
uppdrag eller som den hégsta ledningen inte kanner till. Dialogen maste
vara standigt pagaende mellan olika chefsnivaer bade pa systemniva
och i varje enskild region och kommun. De som har i uppdrag att stédja
omstallningen mot en Nara vard maste ha tydliga uppdrag och tillrack-
ligt mandat fér att kunna genomféra sina uppgifter. Medarbetare som
arbetar nara patienter och brukare behdver bli trygga i sitt mandat att
hitta gemensamma lésningar med andra verksamheter och samordna
sina insatser.
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Uppbyggnhaden av en systemledning

Det ar viktigt att initiativet till och utformningen av en systemledning
drivs avdem som ska inga i den. Inledningsvis behdver tid avsattas for
att forsta systemledningens uppdrag och etablera fungerande arbets-
satt. I de lan vi har arbetat tillsammans med har man uppfattat att det ar
en fordel att anvanda en extern resurs i den processen. Det ar ofta svart
att tanka fram losningar i komplexa system. Darfor ar det en fordel att
anvanda férhallningssatt och metoder fran systemdesign nar en system-
ledning utformas. Pa det sattet kan nuvarande arbetssatt och samver-
kansformer speglas och nya arbetssatt testas genom praktiska dvningar
och ett konkret gérande. | Vasternorrland genomfordes parsamtal
mellan mdtena i systemledningen. Pa dessa traffades tva personer som
ingar i systemledningen tillsammans med en extern stédfunktion. | inter-
vjuerna framholls att det arbetssattet skapade trygghet och relation och
Oppnade upp dialogen pa ett satt som hade betydelse pa de gemen-
samma traffarna.

Systemledningens uppgifter

Vi har inom ramen for arbetet identifierat ett antal uppgifter som vi anser
att en systemledning ska ha. Uppgifterna ar utformade utifran behov av
balans mellan 6verblick och konkretion, och med hansyn till att forhall-
andet mellan tid, resurser och nytta maste vara rimligt. Dessa uppgifter ar:

Satta och uppratthalla en kultur som mojliggdr omstallning. Detta innebar
bland annat ett ledarskap som uppmuntrar till att testa nya arbetssatt,
och att skapa en kultur dar alla medarbetare kanner att det ar efter-
fragat att hitta losningar pa utmaningar tillsammans med andra aktorer i
systemet.

Utga fran patienters och brukares erfarenheter och stalla krav pa medska-
pande i omstallningsarbetet.

Folja systemets resultat och leveranser, snarare an resultat fran enskilda
verksamheter

Ta emot information om hinder i systemet, och vidta atgarder eller uppdra
at andra att vidta atgarder fér att méta dessa.

Peka ut samverkans- och beslutsforum och ange deras funktion och
uppdrag, och sakerstalla fungerande kommunikation och samordning
mellan dessa.
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Inledning

Den har rapporten handlar om systemledarskap for utvecklingen av
Nara vard. Omstallningen till Nara vard innebar att halso- och sjukvard
och omsorg samskapar med invanare och flyttar fokus till att arbeta
mera personcentrerat, sammanhallet, proaktivt och halsoframjande
(SKR 2023). Betoningen ligger pa primarvarden men omfattar aven
hela halso- och sjukvarden och omsorgen.

| den dverenskommelse som regeringen slutit med SKR (Sveriges
kommuner och regioner) for God och nara vard 2023 betonas vikten av

samverkan mellan regioner och kommuner for att stalla om till Nara vard,

med sarskilt fokus pa primarvardsnivan som ar delad mellan huvud-
mannen. Langsiktig samverkan mellan kommun och region och en
"gemensam struktur fér planering av primarvarden” behéver utformas
och utvecklas. Det anges aven centralt att regioner och kommuner har
"en gemensam systemledning samt en struktur for hur omstallningen
ska utvecklas och foljas upp”. (Socialdepartementet och SKR, 2023).

| SKR:s rapport Att driva omstallningen till Nara vard (SKR 2020) skriver
Klara Palmberg Broryd att regioner och kommuner har sina separata
ansvar, men att "utifran ett invanarperspektiv ar det en helhet som
ansvarar for alla invanare inom de omraden man behéver arbeta till-
sammans med. Detta ar ocksa viktigt ur ett resursperspektiv, da man i
gemensamma system kan minska suboptimering”. For att kunna stalla
om tillen Nara vard, och da ocksa uppna ett mer effektivt resursutnytt-
Jjande, behdéver kommuner och regioner styra och leda helheten, och
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"skapa en gemensam systemledning for att leda de gemensamma
uppdragen”. Broryd skriver ocksa att man som systemledare inte
noédvandigtvis ar chef "i linjen" éver alla aktorer men daremot ansvarig for
hela systemets resultat och utveckling (SKR, 2020). Med system avses
har aktérer med resurser av olika slag (till exempel pengar, kompetens,
lokaler och relationer) som tillsammans har betydelse fér att na ett visst
resultat. Resultatet kan till exempel vara att en aldre person med nedsatt
funktionsféormaga nar hégsta méjliga halsa och en trygg livssituation. For
att na det resultatet kravs en integration av de olika aktorernas resurser,
som behdver ledas och foljas upp gemensamt.

| alla lan finns konstellationer dar hogsta tjanstledning fér regioner och
kommuner traffas for att diskutera fragor som berér bade kommun och

region. Att det finns en grupp chefer som traffas med jamna mellanrum

i samma konstellation innebar dock inte nédvandigtvis att systemled-

arskap utdvas som det beskrivs ovan. Pa flera satt ar en gemensam
systemledning for Nara vard en annorlunda form av ledningsstruktur.

Eftersom det ar flera enskilda huvudman inblandade ar det ett ledar-

skap som utdvas utan gemensam lagstiftning som grund, och utan ett
hierarkiskt forhallande mellan dem som ingar i

systemledningen. Det finns inte heller ett formellt

ansvarsutkravande eller en folkvald forsamling

att svara mot, aven om det kan finnas politiska

samverkansstrukturer som pekar ut inriktningen

for det gemensamma arbetet. Systemledningen

har inte heller sjalvklar tillgang till data om

systemets samlade leveranser och utveckling.

Det kan darfér konstateras att en systemled-

nings roll, innehall, ansvarsomrade samt kopp- S AT
ling till andra ledningsnivaer och beslutsforum
behover fortydligas.

]
[}
L

For att ta reda pa hur systemledarskap for
Nara vard kan utvecklas i praktiken har
Samhallsnytta inom ramen fér samarbetet

.
Nilgienner’
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med Halsolabb med SKR genom-

fort ett utforskande arbete med

de hdgsta cheferna i region och

kommun i tva lan. Vi har tillsam- Lsdeesaas,,
mans med region- och kommun- o e,
direktérer i Vasternorrland och S =
Varmland forsokt forsta hur en 3
systemledning behdver arbeta : ;
och vilken roll den bér ha. Vi har i
aven genomfort ett antal inter- . o
vjuer med region- och kommun- ~., o
direktorer i de tva lanen samt

tjanstepersoner kopplade till dessa, for att utforska
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Fokus i arbetet har varit den hogsta ledningens ansvar for systemet

for Nara vard. Den nara varden ar ett system som bestar av ett antal
olika aktorer. Exempel pa sadana aktorer kan vara den regionala och
kommunala primarvarden, specialistvarden, aldreomsorgen, individ-
och familjeomsorgen, skolan och skolhalsovarden. Darfor kan ocksa
systemledarskap utdvas pa andra nivaer, till exempel i gemensamt
utvecklingsarbete mellan primarvard, hemsjukvard och hemtjanst, i
grupper av sjukvardsledning och socialchefer, eller genom en over-
gripande politisk niva. Vi har dock i detta arbete fokuserat pa den
tiansteledning som har ansvar for helheten; kommundirektérer och
regionledning, och vilken roll de bor spela. Ett skal till det ar att i system-
ledningsansvaret for nara vard ligger ocksa grundlaggande infrastruktur
som inte har direkt med vard och omsorg att gora. Det kan handla om
att géra miljé och samhalle tillgangligt for alla oavsett funktionsférmaga,
ansvara for att digitala system kan kommunicera med varandra och saker-
stalla att transporter i lanet fungerar.

Denna rapport bestar av sex kapitel. | nasta kapitel, kapitel tva, beskriver
vi hur vi arbetat tillsammans med de tva lanen. Arbetet har genomfoérts
som en rad workshops och faciliterade samtal med direktorer i de bada

10
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lanen, dar systemteori och systemdesign har varit viktiga komponenter.
Utifran en analys av det utforskande arbetet i de tva lanen samt inter-
vjuer presenterar vi i kapitel tre ett antal resonemang och slutsatser, till
exempel definitioner kring vad en systemledning fér Nara vard ar, och
varfér en sadan ledningsniva ar viktig. Vi diskuterar vilka som bér inga

i en systemledning och vilka forutsattningar som kravs. | kapitel fyra
beskriver vi hur en systemledning kan byggas upp och vilka arbetssatt
som kan vara aktuella. | kapitel fem presenterar vi ett antal forslag pa
uppgifter for en systemledning fér Nara vard. | det avslutande sjatte
kapitlet beskriver vi ett antal omraden dar vi ser att det behdvs fortsatt
utforskande och arbete for att utveckla systemledarskap for Nara vard.

Citat fran intervjuerna med direktdrerna som intervjuats inom ramen for
arbetet anvands i rapporten for att illustrera viktiga poanger.

Samhallsnytta AB och Halsolabb

Samhallsnytta ar etablerat av Centrum for tjansteforskning (CTF)
vid Karlstads universitet och natverket Experio Lab. Samhallsnytta
ar ett av Karlstads universitet helagt dotterbolag med uppgift att
vara en nationell motesplats for aktorer pa olika nivaer i samhalls-
bygget som behdver nya former for att arbeta tillsammans sa

att dagens samhallsutmaningar battre kan férstas och hanteras.
Samhallsnytta driver tillsammans med SKR utvecklingsarenan
Halsolabb, som syftar till att stddja kommuner och regioner i
omstallningen till en Nara vard. | Halsolabb testas policyutveck-
ling dar bade lokal, regional och nationell niva samverkar, och dar
arbetet utgar fran och inkluderar invanarnas behov och resurser.



Ett utforskande arbete for att
forsta vad en systemledning
kan vara

| det har kapitlet beskriver vi arbetet med att utforska hur ett system-
ledarskap kan utévas. Metoderna har delvis varit de samma men har
ocksa skiljts sig at pa vissa punkter. Framfoér allt i Vasternorrland har

vi prévat att utforska systemledarskapet med metoder fran omradet
systemdesign. Systemdesign ar som vi ser det ett samlande begrepp
for det utvecklingsarbete som syftar till att forsta och utveckla tjanster
i ett system med flera aktérer (Samhallsnytta m.fl. 2023). Fokus ligger
saldes pa att forsta perspektiv, drivkrafter och resurser for alla aktérer
i systemet, och vilket gemensamt resultat det skapar fér anvandaren i
systemet. En utgangspunkt i systemdesign ar att det ar svart att tanka
ut nya lésningar eller arbetssatt, snarare bor man utforska och testa fér
att férsta samband och konsekvenser.

Vasternorrland

| Vasternorrland hade kommun- och regiondirektorer gemensamt

gatt SKR:s Ledarskapsprogram Nara vard fér hégsta tjdnsteledning i
rommuner och regioner och kande att man utifran detta ville arbeta
vidare med att utforska hur en systemledning med regionen och lanets
sju kommuner skulle kunna etableras och fungera. Det fanns en énskan
att utveckla relationerna mellan kommun- och regionledningar och ta
ett helhetsgrepp kring utvecklingen av Nara vard.

i
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Samhallsnytta stéttade systemledningen i Vasternorrland genom 3
traffar med direktorer fran region och fran lanets kommuner. Traffarna
bestod av tva fysiska heldagar och en digital halvdagstraff. Dessutom
genomférdes 10 parsamtal dar en direktor fran regionen och en fran
kommunen (i vissa fall mottes tva kommundirektorer) mottes mellan
traffarna for att diskutera fragor kopplat till olika relevanta teman. Dessa
parsamtal facilierades av Samhallsnytta. Dessutom genomfordes 12
intervjuer med olika representanter fran region och kommun for att ur
olika perspektiv underséka en fraga som direktorerna hade identifierat
som en utmaning i samarbetet mellan region och kommun.

Infor den forsta traffen hade direktérerna gemensamt tagit fram en lista
pa "surdegar” eller utmanande fragor som man ville att systemledningen
skulle kunna hjalpa till att losa. Listan

beskrev problem i samverkan mellan

kommun och region.

Efter de tre traffarna genomfordes inter-
vjuer med en direktdr fran region och

en fran kommun samt en strateg fran
regionen for att forsta hur arbetet hade
upplevts, och vad man ansag som viktiga
komponenter och forutsattningar for en
systemledning for Nara vard.

Arbetet med att stodja systemledningen
i Vasternorrland fortsatter och Samhalls- w®

nytta kommer att facilitera tre ytterligare o e
traffar med systemledningen i lanet. 3

"ubllb‘.,‘.
Py

Nedan beskrivs de tre forsta traffarna
som denna rapport behandlar.

000,
-'.'. .'l.
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Syftet med den forsta traffen var dels att arbeta med varfor omstallnings-
arbetet till Nara vard ar viktigt, dels att forsta hur systemet fungerar idag
ur ett invanarperspektiv, och hur en systemledning kan bidra till dess
forbattring. Ett annat syfte var att tydliggora vilka olika beslutsforum som
finns i lanet idag kopplat till Nara vard.

Innehall under den forsta traffen:

Diskussion kring deltagarnas forvantningar och ingangar till amnet.

Berattelser fran tva anvandargrupper med stora behov av en mer person-
centrerad och samordnad vard och omsorg presenterades i syfte att
spegla dagens system for en Nara vard. Dessa grupper var sjuka aldre
och personer med psykisk ohalsa och samtidig beroendesjukdom. Utifran
dessa berattelser diskuterades vilka organisatoriska hinder och mojlig-
heter som deltagarna sag i systemet, och hur en systemledning skulle
kunna bidra till att systemet levererade battre vard och stod till grupper
med stora behov.

En diskussion fordes kring den flora av beslutsform kopplat till Nara vard
som fanns i lanet och hur dessa kunde relatera till systemledningens roll
och funktion.

Utifran ovanstaende diskussioner om mojligheter och arbetssatt som var
viktiga for Vasternorrlands systemledning for Nara vard, identifierades ett
antal principer utifran vilket systemledningen skulle kunna arbeta, och
en modell for hur dessa hanger ihop, se figurer nedan.
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Diskussion om méjligheter och principer....

- Ova/bygga system som prioriterar tidiga insatser
+ Gemensamma prioriteringar

Férmaga - kunskap om férebyggande

Prata samhallsekonomi i organisation

Systematiskt sprida
goda exempel

Systematiskt leta efter
goda exempel

Individfokus

Uppmuntra granséver-
skridande arbete

FOREBYGGANDE

Principer SAMORDNING

GEMENSAMT

HANDSLAG

+ Vivill veta mer om varandra
- Visprider goda bilder av varandra
+ Vigor lika

omvandlades till ...

MODELL FOR SYSTEMLEDNING
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+ Struktur for goda exempel
+ Sakra goda éverlamningar
Fast kontakt

+ Struktur for att ta hand om det
som inte fungerat

.
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Deltagarna sag att man som systemledning borde arbeta med kulturen

i organisationerna och mellan dessa, till exempel betona vikten av att

ha ett anvandarfokus. Man identifierade ocksa vikten av ett gemen-
samt handslag som uttryckte vilja till samarbete och tillit mellan region
och kommun, samt att forbattra arbetet med samordning, till exempel
gallande éverlamningar mellan sjukvard och omsorg, och granséver-
skridande arbete for de grupper som behover det. Deltagarna sag ocksa
att det behdévdes en ledningsstruktur som kunde ta hand om skav eller
utmaningar som uppstar i samverkan mellan huvudmannen. Vidare
beskrev man vikten av att jobba med mer férebyggande arbete och prio-
ritera tidiga insatser, och att kunna visa pa samhallsekonomiska vinster
av detta i systemet.

Syftet med den andra traffen var att koppla an till de parsamtal som
forts mellan traffarna, och aven att visa pa goda exempel pa samverkan
mellan kommun och region idag. Ett annat syfte var att presentera den
modell for insiktsarbete i 360 grader som Samhallsnytta tagit fram fér
att underlatta for systemledningen att bidra till att [6sa ut utmaningar i
samverkan mellan kommun och region.

Innehall under den andra traffen:

Reflektion kring vad som kommit fram i parsamtalen, bland annat om de
principer som identifierats pa motet innan.

Presentation av goda exempel av samverkan mellan kommun och region
som finns idag.

Utifran en énskan om att jobba med utmaningar i samverkan mellan
huvudmannen presenterade Samhallsnytta en modell for att jobba
med komplexa fragor i 360 grader. Men en sadan modell skulle det vara
mojligt att utforska en utmaning ur olika systemaktoérers perspektiv,

och gemensamt forsta hur olika delar av systemet fungerar. En sadan
forstaelse skulle ligga till grund for att testa nya lOsningar for att mota
utmaningen.

16
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Insiktsinsamling i 360 grader

Modellen gick ut pa att i ett forsta steg forsta utmaningen battre, till
exempel genom att:

Forsta om det ar en relevant fraga for systemledning att arbeta med

Om det ar en enkel, komplicerad eller komplex fraga, eftersom detta
avgor hur man boér arbeta med fragan.

Vilken kunskap ur olika perspektiv behovs for att forsta fragan? Vilka
personer eller funktioner ar barare av denna kunskap?

Utifran detta genomférs insiktsarbete i 360 grader, vilket innebar att olika
perspektiv pa fragan inhamtas fran olika personer genom intervjuer,
enligt nedanstaende intervjuguide:

Vad ar den stérsta utmaningen med fraga X?:

A. Utifran min organisations perspektiv?
B. Invanarens perspektiv?
C. Kommunernas perspektiv?

D. Regionernas perspektiv?

Vad ar det viktigaste for att l6sa fraga X ur ditt perspektiv?
Vad behéver du géra/din organisation géra?
Vad behoéver andra delar i systemet géra?

Vad kan din organisation goéra for att stodja andra i systemet i
den riktningen?



Systemledningen valde att arbeta med en av sina utmaningar som
handlade om hantering av de statliga medel som bade regioner och
kommuner tar del av kopplat till omstallningen av Nara vard.

Insiktsarbetet i 360 grader genomférdes av Samhallsnytta i form av inter-
vjuer med personer som systemledningen pekade ut. Dessa var hand-
laggare for statliga medel fran regionen, omradesdirektorer i regionen,
samordningsdirektor fran region, samtliga socialchefer i de sju kommu-
nerna och chefen for kommunfoérbundet.

Syftet med den tredje traffen var att utifran insiktsinsamlingen goéra olika
perspektiv och verklighetsuppfattningar kring systemet f&r Nara vard
mera synliga, och diskutera hur gemensamma beskrivningar av problem
och lésningar kan hittas. Har ingick att borra vidare i hur systemled-
ningen skulle férhalla sig till de manga olika beslutsforum och samver-
kansstrukturer som fanns kopplade till Nara vard.

Innehall under den tredje traffen:

» Direktérerna fick rita upp ett organisationsschema kring olika
beslutsforum kopplat till Nara vard i lanet utifran sitt perspektiv.
Deltagarnas olika bilder jamférdes och en diskussion férdes om
varfér bilderna var sa olika, och vilka forum och processer kring
Nara vard som faktiskt hade beslutats i lanet.

* Vipresenterade resultatet av insiktsinsamlingen kopplat till utma-
ningen om férdelning av statliga medel. Analysen visade att det
fanns stora skillnader i uppfattning kring hur de statliga medlen
beslutas och anvands, och manga olika asikter om hur effektiv
anvandningen av dem var. Figuren nedan ar ett exempel pa de
skilda uppfattningar som fangades i insiktsinsamlingen.
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HUR SER BESLUTSMANDATET UTVAD GALLER DE STATLIGA MEDLEN?

Prioriterin .
q [¢] behover Priori q
Inte géras utan finng ofitering sker

Separat i regjon

redan i dverens.

kommelsen och kommuh

PRIORITERING —)

&=

Majoriteten av respondenter ger uttryck av att det saknas en gemensam prioritering av
vilka omraden Vasternorrland ska fokusera pa. Hur det de facto prioriteras ges det tre
olika bilder av

+ Deltagarna genomférde en 6vning kring vad systemledningen
ser kan goras for att minska spannvidden i bade verklighetsupp-
fattning och asikter om hur statliga medel fér Nara vard anvands.
Diskussionen visade att diskrepansen inte bara gallde fragan
kring statliga medel utan omstallningsarbetet i stort. Genom att
undersoka en enskild fraga i 360 grader fick deltagarna syn pa
bredare moénster och systemaspekter pa omstallningsarbetet.

En brainstorm kring vad systemdelningen kan gora for att minska
spannvidden genomfdrdes. Exempel pa vad som framkom redo-

visas nedan.
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MINSKA SPANNVIDDEN PA MOTPOLERNA

BESLUTSMANDAT
PRIORITERING
SAMVERKAN

/ FORUM
PENGAR

Stodja och tydliggoéra strukturer

Tydliggdra aktérerna och dess uppdrag: bestallare, grupperingar

X

Kommunikation: vad, varfér vem -> har gjort vad

Tydliggor var mandat och uppdrag att driva den gemensamma
~  processen finns

Avgransa "god och nara vard"

[ L

Vad gor vi tillsammans vad gor vi fér sig?
. Besluta vad vi gemensamt vill uppna?
- Starka formagan att arbeta utmaningsdrivet

Kommunikation - férmedla "grunden’ Oka transparensen kring vad vi
gemensamt och i vara respektive organisationer satsar O.K. pengar
pa for att gora forflyttningen

-

. Gemensamma begrepp for vart lanssystem = terminologi
. Arbetsprocess: For OK och andra gemensamma forflyttningar
"Stall mig/mina medarbetare bakom kollegans axel”

. Systemledning stoéttar och ger forutsattningar
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Varmland

Samhallsnytta genomférde tre traffar i Varmland med den sa kallade
direktorsberedningen som bestar av ett antal chefer fran regionen samt
samtliga kommundirektérer i de sexton kommunerna, som traffas regel-
bundet. Det var alltsa en skillnad jamfort med Vasternorrland att det
redan fanns en fast gruppering pa den niva vi ville utforska.

Innan traffarna genomférdes en dialog med en grupp som direktors-
beredningen utsett for att forbereda arbetet. Har kom vi éverens om att
genomfoéra utvecklingsarbetet i ett antal moduler. Modulerna testades
ocksa pa en grupp med strategiskt ansvar for Nara vardomstallningen

i mellersta halso- och sjukvardsregionen. Den férsta planerades vara
"Vad ar en systemledning?”. Darefter skulle direktorsberedningen fa
valja bland foljande moduler; "Data/uppféljining” (hur man foljer omstall-
ningen till Nara vard och resultatet fér innevanarna), "Systemets interna
relationer och maktférhallanden” (hur man styr i systemet, férhallandet
mellan olika nivaer och samverkansforum), "Oppen policy - gemensam
utveckling” (arbetssatt dar man tar invanares och medarbetares berat-
telser och beteenden som underlag for styrningen) och "Delar och
helhet/Investeringsparadoxen” (hur autonoma organisationer kan ta
ansvar for resurser ur ett helhetsperspektiv).

Samhallsnytta traffade aven Natverket for halso- och sjukvardschefer
och socialchefer (HoSSoC- natverket), samt hade kontinuerliga moten
med den sa kallade samordningsgruppen fér orientering.

Efter de tre traffarna genomfordes intervjuer med en direktdr fran region,

en fran kommun, en representant fran HoSSoC-natverket samt en
strateg fran samverkansarenan "Nya perspektiv’ for att forsta hur arbetet
hade upplevts och vad man ansag som viktiga komponenter och férut-
sattningar for en systemledning for Nara vard.
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TRAFF 1

I Varmland valde vi medvetet ett mera teoretiskt forhallningssatt an i
Vasternorrland. Syftet var att kunna jamfora olika strategier for att bygga
en systemledning. Vid den forsta traffen agnade vi viss tid at att diskutera
férutsattningarna for systemledarskap och de intressekonflikter som kan
finnas mellan att & ena sidan representera sin kommun och region, och
att & andra sidan ta ett helhetsansvar. Vi konstaterade ocksa att det kan
finnas olika kunskapsbakgrund om Nara vard i direktérsgruppen och att
det kan paverka forutsattningarna for systemledarskap.

Darefter beskrev vi organisationsteorier kring system. De hamtades
delvis fran andra omraden. Vi beskrev till exempel hur utbildning
paverkas av en rad faktorer som hjarnans funktion och undervisningens
kvalitet, men ocksa av att det finns méjlighet att transportera sig till insti-
tutionen eller natverk att koppla upp datorerna pa.

]
/—
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Darefter flyttade vi perspektivet mot den nara varden och dess innehall.
Vianvande oss av typfall sa som personer med behov av insatser fran
olika aktorer. Utifran det ritade vi ett system kring till exempel en ung
person med psykisk ohalsa i vars system féraldrar, kamrater, skola, BUP,
elevhalsa och fritidsaktiviteter kan inga. Pa motsvarande satt beskrev vi
det system som uppstar kring en aldre person med stora hjalpbehov.
Ett viktigt syfte var att peka pa att systemet inte bara bestar av offentliga
aktorer utan ocksa paverkas av till exempel den enskildes resurser och
natverk.

For att ytterligare knyta systemperspektivet till det omrade som direktors-
beredningen ansvarar for tog vi avstamp i Varmlands fardplan mot god
och nara vard, halsa och omsorg. Utifran den utgangspunkten kunde
syftet med omstallningen diskuteras och beskrivas bade pa ett dvergri-
pande och lokalt perspektiv. | fardplanen beskrivs de regionala malsatt-
ningarna och de arbetssatt som man bestamt att prioritera i lanet. Det
handlar till exempel om att premiera samverkan, att vaga prova nya
arbetssatt och att det ar okej att ga i olika takt.

Fardplanen praglas av:

- Tillata test och férsék
- Okej att ga i olika takt
- Larandet ligger i gérandet

- Roja hinder och skapa forutsattningar for
verksamheterna

- Foélja omstallningen

: 4@
¥ Vi god och n@*®

“——___,__~—"/

Avslutningsvis gjorde vi en 6vning dar direktérsberedningen fick peka
ut vilka andra grupperingar de uppfattar som viktigast féor omstallningen
mot god och nara vard. Det genomférdes genom att de fick skriva tre
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grupper var pa postitlappar och sedan gruppera dessa pa en tavla.
Resultatet pekade tydligt ut gruppen av regionens halso- och sjuk-
vardsledning och socialchefer som viktigast. Andra grupperingar for
samverkan som funnits i Varmland under langre tid och som pekas ut i
fardplanen fick inte lika manga lappar. Det gallde ocksa gruppen med
skolchefer som ar viktiga nar det galler barn och unga. Av det drog vi och
direktorsberedningen tillsammans slutsatsen att det behévs en battre
overblick och tydligare beslut kring de olika samverkansorganen som
finns i lanet.

Vi diskuterade ocksa vilka moduler beredningen ville ga vidare med pa
de tva féljande traffarna. Samtalet landande inte i en konkret inriktning.
Snarare ansag gruppen att det fanns ett behov av ytterligare férdjupa
vad systemledning fér Nara vard ar och hur den kan utdvas. | avstamning

kring hur dagen upplevts framkom ocksa behov av ytterligare konkretion.

Med anledning av behovet att ytterligare fordjupa systemperspektivet,
som framkom i slutet av den férsta traffen, kallade vi traff 2 for "Vad ar en
systemledning 2". De dvriga modulerna la vi for tillfallet at sidan. Deras
innehall aterkom dock delvis under traff 2 och 3.

Traff 2 borjade dar traff 1 hade slutat med en diskussion om vilka
samverkansorganen ar och hur de far sina uppdrag. Dialogen byggde
ocksa pa samtal som Samhallsnytta haft med HoSSoC-natverket. | den
gruppen fanns ett behov av att komma narmare direktérsberedningen
och genomfdra gemensamma traffar. | direktérsberedningens dialog
kring detta konstaterades att det behdver utvecklas tydliga roller mellan
de grupper som leder 6ver organisationsgranserna pa olika nivaer. Det
behdéver ocksa vara tydligt pa vilken konkretionsniva direktorsbered-
ningen ska involveras i olika utvecklingsfragor och pa vilket satt. Den
fragan aterkom sedan under dagen.

| syfte att astadkomma den konkretion som efterfragats i slutet av den
forsta traffen hade vi forberett tva konkreta fall. Exempel med unga
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personer med psykisk ohalsa med extremt manga kontakter som
byggde pa faktiska data fran Varmland, och utskrivningsklara patienter
som stannar kvar pa sjukhus, och hur resultaten ser ut i Varmland idag
for denna grupp. Utifran dessa fall ville vi utforska var det évergripande
ansvaret for bristerna fanns, och hur det kunde tas om hand pa ett battre
satt. Dialogen visade att det behévde utvecklas ytterligare vem som styr
vad i systemet for Nara vard i Varmland. Det lyftes ocksa att sa konkreta
fall som vi exemplifierat med ar svara att ta om hand av

den hogsta ledningen. De behover beredas i andra delar

av systemet och ofta l&sas dar. Dessa samtal lag till grund

for det forslag till omraden for systemledningen att arbeta

med som vi diskuterade pa den tredje traffen, och som vi

utvecklar i vara slutsatser i den har rapporten.

Traff tre agnades dels at en fordjupning inom omradet
uppfolning, dels at en sammanfattande diskussion om
arbetet med systemledarskap som vi genomfort.

Delen om uppféljning leddes av forskaren Petter Falk

och inleddes med en casebaserad 6vning dar direktd-

rerna stalldes infor situationen att stora mangder data

forsvunnit ur deras system. De skulle nu resonera sig fram

till vilka datamangder som skulle prioriteras att aterskapa

om det bara var méjligt att valja nagra fa. Det kunde vara

lébnesystem, patientdata, telefonlistor med mera. Arbetet

ledde vidare till en dialog om vilket ansvar som tas pa évergripande
niva for den data som finns i kommuner och regioner. | vilken grad har vi
tagit stallning till att den data som finns ar den vi behéver? Anvands den
som finns optimalt? Har vi data som vi inte behéver? Falk tog exempel
fran sin forskning som visar att det finns stora diskrepanser mellan den
data som styrande funktioner som Socialstyrelsen m.m. vill ha, och de
data som personer narmast patienterna, till exempel sjukskoterskor och
lakare tycker att de behéver och ser ar rimligt att ta fram och levererain i
systemen.
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Darefter beskrev handlaggare Anna Stake det ramverk fér uppfélining
som haller pa att tas fram i Varmland. Syftet ar att kunna mata vilka
faktiska resultat de samlande insatserna far for brukare och patienter
med behov av manga stodinsatser. Ramverket bygger pa det som pa
nationell niva tas fram av SKR. Presentationen ag till grund for ett samtal
om hur systemledningen kan sakerstalla tillgangen till data som visar
vad systemet ger for resultat pa helheten.

Den sammanfattande dialogen om arbetet med systemledning hand-
lade bade om vad vi gjort tillsammans, vilka resultat det fatt och vad
som behdvs framat. Vi kunde konstatera att formen for att leda ett
system inte ar alltid ar enkel och behover utvecklas 6ver tiden. Vi konsta-
terar nedan, och i det sista avsnittet, att uppféljining pa dvergripande

niva ar en huvuduppgift och att konflikten mellan helhet och delar inte
helt kan 6vervinnas. Genom diskussionen kunde vi dra slutsatser om

pa vilken niva systemledningen ska agera (se figur nedan). Det som
framkom har vi utvecklat vidare i vara slutsatser i den har rapporten.

Hoégsta ledningens roll i systemet

- Kulturbarare
_» Uppfoljning av systemets resultat och leveranser
. Taemot information om hinder i systemet och vidta atgarder

. Peka ut samverkansforum och ange deras funktion och uppdrag
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Systemledarskap i praktiken
— hagra slutsatser

| det har kapitlet redovisar vi slutsatser om systemledarskap pa

hégsta tjansteniva som vi har dragit av utvecklingsarbetet i Varmland
och Vasternorrland samt de intervjuer som genomférts. Vi har ocksa
beaktat tidigare arbeten pa omradet och utvecklingsarbeten som vi
vet sker i andra regioner. Vi presenterar bland annat en definition pa
systemledarskap fér Nara vard, vilka som bér finnas i en systemledning
och behovet av en stédstruktur.

Darfér behovs systemledarskap

| Klara Broryd Palmbergs rapport om Nara vard (SKR 2020) konstateras
att samspelet mellan region och kommun ar en av de viktigaste fram-
gangsfaktorerna for Nara vard. Men det finns ingen som har ett utpekat
ansvar for det samspelet. Darfor behover det utdvas ett ledarskap som
kan ta ansvaret for systemet i dess helhet.

Den nara varden ar ett system som bestar av ett antal olika aktorer.
Exempel pa sadana aktérer kan vara den regionala och kommunala
primarvarden, specialistvarden, aldreomsorgen, individ- och familje-
omsorgen, skolan och elevhalsan. Den nara varden ar ocksa beroende
av att 6vergripande processer har ratt resurser och ar utformade efter
verksamheternas behov. Exempel pa sadana processer ar den digitala
infrastrukturen dar exempelvis information om patienter delas, och
transporter av personer som behdver hjalp att ta sig mellan olika vardin-
rattningar.

Den nara vardens olika delar tillhor olika organisationer och styrs, finan-
sieras och foljs upp var for sig. Aven de dvergripande processerna
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hanteras var for sig. Ett exempel kan vara att regionen och varje kommun
har var sin digitaliseringsstrategi. | det arbetet som vi har genomfoért |
Vasternorrland och Varmland bekraftas Broryds tes. Omstallningen till
Nara vard kraver en dvergripande niva som tar ansvaret fér ledningen av
systemet. Exempelvis har man i Vasternorrland konstaterat att det finns
en rad utmaningar i lanet i granssnittet mellan kommun och region som
forsvarar samverkan. Det galler till exempel hur nationella utvecklings-
medel férdelas och hur lakarinsatser pa sarskilda boenden finansieras.
Man har aven identifierat ett antal omraden dar man skulle behdva
utveckla battre gemensamma processer, till exempel nar det galler
overgangar mellan olika vard- och stédformer.

Pa flera platser i landet pagar ocksa arbetet med att ta fram en
gemensam plan fér den regionala och kommunala primarvarden. For att
det ska fungera behdvs en systemledning som driver och stodjer arbetet
som bedrivs enligt planen, samt féljer upp vilka resultat det far. Genom
att systemledningen tar det dvergripande ansvaret for en gemensam
primarvardsplan kan ocksa ekonomiska vinster goras eftersom lokal-
och personalfragor kan hanteras tillsammans, i stallet fér var for sig.

Vidrar ocksa slutsatsen att aven om det saknas formella krav pa ett
systemledning sa behovs en sadan niva for att man ska kunna leva upp
till de krav som stalls i lagstiftning och andra

styrdokument. P& dvergripande niva handlar

det om att ett ansvarstagande fér hela

systemet ar nédvandigt for att kommuner sedsonss.

och regioner ska kunna erbjuda en god o
halso- och sjukvard till sin befolkning, som »
motsvarar de krav som stalls i halso- och N
sjukvardslagen. Ett mer konkret exempel
ar att en systemledning behovs for att
implementera en sammanhallen vard- och Y O
omsorgsdokumentation enligt den sarskilda -, e
lagstiftning som galler sedan nagot ar till- st

baka.
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Ett fungerande systemledarskap ar dessutom sarskilt viktigt for den
stora och vaxande grupp invanare som behdver vard och stéd fran bade
region och kommun. Det handlar till exempel om sjuka aldre, barn och
vuxna med funktionsnedsattningar och personer som lever med psykisk
ohalsa och en samtidig beroendeproblematik. For dessa grupper vet

vi att det fragmenterade och daligt koordinerade vard- och omsorgs-
system av idag ofta fungerar suboptimalt, med bade kvalitetsbrister och
hog resursanvandning som resultat.

Vad ar systemledarskap?

Syftet med arbetet i Varmland och Vasternorrland har bland annat varit
att ndrmare utforska vad systemledarskap for Nara vard ar. Som noterats
i inledningen ar det inte det samma som att det finns en grupp chefer
som har regelbundna moten, utan handlar om att ta ett faktiskt ansvar
for helheten dver formella ansvarsgranser. Systemledarskap for Nara
vard kan beskrivas som en ledningsniva som har férmaga och forut-
sattningar att ta det yttersta ansvaret fér ett system som levererar en
personcentrerad och sammanhallen vard, dar individen ges forutsatt-
ningar att ta ansvar for sin halsa, och dar den kommunala och regionala
primarvarden utgdr navet i vardsystemet. Systemledarskap syftar darfér
pa en funktion fér ansvarstagande och avser inte en viss metod eller ett
visst arbetssatt.

Eftersom det ar flera enskilda huvudman inblandade ar det ett ledarskap
som utdvas utan gemensam lagstiftning som grund, och utan ett hierar-
kiskt forhallande mellan dem som ingar i systemledningen. Det finns

inte heller ett formellt ansvarsutkravande eller en folkvald férsamling att
svara mot, aven om det kan finnas politiska samverkansstrukturer som
pekar ut inriktningen for det gemensamma arbetet. Systemledningen har
inte heller sjalvklar tillgang till data om systemets samlade leveranser
och utveckling. Arbetet i Varmland och Vasternorrland har inriktats pa
hur en ledningsniva kan utformas under de férutsattningar som beskrivs
ovan, och hur den kan arbeta pa ett satt som skapar varde for invanarna i
lanet, sarskilt personer med stora och sammansatta behov, samt hur den
kan underlatta for medarbetarna att utféra sina uppdrag.
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Vi beskriver har det systemledarskap som utévas pa hdgsta tjansteniva.
Men ledarskap i system utdvas aven pa manga andra nivaer i en nara-
vardstruktur. Det kan till exempel utévas pa mikroniva nar en patient,
anhdriga, en fast vardkontakt pa vardcentralen och en arbetsterapeut
och bistandshandlaggare fran kommunen gér upp en plan for att perso-
nens hemmiljé ska fungera. Aven en éverenskommelse mellan region
och kommun om processer vid utskrivning fran sjukhus kan utgéra
systemledarskap. Ett annat exempel ar att medlemmarna i HoSSoC-nat-
verket i Varmland (natverk med chefer fran halso- och sjukvard och
socialtjanst) utévar systemledarskap nar de traffas. Var beskrivning av
systemledarskap avser alltsd en begransad del av den ledning som sker
i systemet, den som utdvas av den hoégsta tjansteledningen.

Utmaningarna maste hanteras oppet

Vi menar att de sarskilda forutsattningar som beskrivs i avsnittet ovan
maste adresseras och tydliggdras nar en systemledning utvecklas. Det
gar till exempel inte att forutsatta att det i alla situationer och fér alla
personer ar mojligt att ha ett systemperspektiv. Ett exempel kan vara
stora strukturomvandlingar i regionens halso- och sjukvard, exempelvis
nedlaggning eller flytt av vardenhet. Har kan det for enskild kommun-
féretradare finnas ett begransat utrymme att se resultaten for alla inva-
nare i lanet utan uppdraget fran lokala politiker kan vara att adressera
de egna kommuninvanarnas behov. Detta kan beskrivas som att det
gemensamt efterstravansvarda star i konflikt med det lokalt férnuftiga.

"Nar solen skiner har jag storre utrymme fran
politiken, men nar det ar pressat sa begransar de
mitt handlingsutrymme. Lokalpolitiken kommer
forst och framst gynna det egna, den maste vara

med som en hygienfaktor eller nykterhetsdel”

Aven mindre omstallningar kan leda till konflikter mellan den enskilda
kommunens eller regionens intresse. Detta kan hanteras genom en
tydlighet i att det gemensamma enligt huvudregeln har foretrade
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framfér delarna. En dppen diskussion maste féras i systemledningen om
huruvida var och en anser sig ha ett politiskt mandat att arbeta utifran
en sadan helhetssyn. Systemledningen kan stodja varandra i att foéra
dialoger pa hemmaplan och dela erfarenheter av hur intressekonflikter
mellan hela lanets basta och en enskild kommuns behov kan hanteras.
Vi ser att det ocksa kan vara en fordel med en tydlig gemensam poli-
tisk niva dit sadana intressekonflikter kan foras. | bada lanen finns forum
dar kommun- och regionpolitiker traffas, men utifran vad som fram-
kommer av intervjuerna anvands de inte i det syfte som har beskrivs.

Vi menar ocksa att det féljer av indelningen i regioner och kommuner
att det ibland uppkommer meningsskillnader som inte léses ut genom
konsensus och helhetssyn. | dessa sammanhang kommer svara fragor i
stallet lé6sas genom férhandlingar.

Det kan ocksa finnas intressekonflikter av mer strukturell karaktar. De
kan till exempel ha sin grund i upplevelser av att makten mellan regi-
onen respektive kommunerna, eller mellan stora och sma kommuner,
ar ojamnt fordelad. Aven har behéver saddana fragor dppet diskuteras,
garna redan i samband med att systemledningen formeras och sedan
l6bpande under systemledningens arbete.

Vilka ska utgora systemledning?

I de lan vi har arbetat med har kommun- och regiondirektérerna axlat
rollen som overgripande systemledning. | Varmland har det pekats ut

i fardplanen for god och nara vard att direktérsberedningen, som finns
sedan tidigare, ska ha den funktionen. | Vasternorrland finns sedan
tidigare ingen sadan fast gruppering och ingen beslutad roll for direk-
térsgruppen, utan de har sjalva satt sig som barare av den funktionen.
Vi beddmer att det ofta ar en lamplig niva att lagga systemledningen
pa. Detta pa grund av att direktérerna omfattar ansvaret for alla delar

av kommunens och regionens verksamhet, inte bara den som avser
halso- och sjukvard och socialtjanst. Exempel pa andra omraden som ar
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relevanta for nara vard ar digitaliseringsstrategier, det regionala utveck-
lingsansvaret, skola och utbildning, transportfragor och vissa arbets-
marknadsfragor.

POLITIK

[l

HALSO- OCH
SOCIALCHEFER g ;yKvVARDSCHEFER

VERKSAMHETER VERKSAMHETER

VERKSAMHETER
VERKSAMHETER

KOMMUN REGION

Forutom att region- och kommundirektdrer ansvarar for helheten ar de
ocksa chefer for de chefer som ansvarar for halso- och sjukvard och
socialtjanst och kan utgdra "en hogsta instans” som l&ser ut fragor som
skaver. | kommunerna ar kommundirektéren eller motsvarande den
hogsta tjanstepersonen. | regionen har regiondirektéren motsvarande
roll. Vilka som &vrigt ingar systemledning fran regionen kan se olika ut. |
Vasternorrland har den regionala utvecklingsdirektéren och halso- och
sjukvardsdirektoren ingatt, och i Varmland den bitradande regiondirek-
toéren, den regionala utvecklingsdirektoren samt halso- och sjukvardsdi-
rektoren.
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Samtidigt bor det betonas igen att det maste ledas i system pa alla
nivaer. Alla som arbetar i verksamheterna kommer i situationer dar det
ar nodvandigt att samarbeta med den som behover insatser och med
andra aktérer. Cheferna for olika delar av systemet maste alltid samverka
och samordna insatserna med andra. | dessa processer utdvar var och
en ett ledarskap for den del man ansvarar for och for helheten. De olika
ledningsnivaerna i systemet maste arbeta tillsammans och pa varje niva
ha vardet for invanaren i fokus. Det maste finnas ett intresse for att forsta
hur deras beslut och ageranden paverkar andra delar i systemet.

"Regionledningen och kommundirektérerna
har ett taktiskt utrymme
att genomfaéra politiska beslut”.

| det utrymmet som beskrivs i citatet ovan behdver den hogsta system-
ledningen agera gemensamt utifran de losningar som ar bast fér hela
lanet. Det handlar om att hitta praktiska l&sningar pa systemutmaningar
som till exempel kompetensforsorjningen av primarvarden och den
ovriga halso- och sjukvarden. Den kan vara en gemensam taktik att inte
konkurrera om samma medarbetare, utan att komma éverens om var
olika kompetenser behdvs bast for att géra sa mycket nytta som mojligt
for hela lanet. Inom ramen fér de besluten behdver ocksa strategier
valjas. Det kan till exempel handla om att nagra kommuner gar fére de
andra i ett samarbete med regionen om vardens infrastruktur. Sadana
vagval kan vara regionalpolitiskt kansliga och maste hanteras pa den
hogsta ledningsnivan.

Det behover finnas politiska mal att styra mot

| bada lanen uttrycks att det finns en politisk vilja att genomféra en Nara
vard och ta ett gemensamt ansvar for vard och stéd i den utstrackning
det behdvs. | Varmland har malbilden for en god och nara vard beslutats
av politiska forsamlingar i regionen och i samtliga kommuner. | Vaster-
norrland har regionen och samtliga kommuner beslutat om en
gemensam Malbild féor god och nara vard 2030. Det finns pa sa satt en
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tydlig vilja hos berérda politiker att ta ett gemensamt ansvar fér omstall-
ningen mot en god och nara vard.

I vart arbete har vi sett ett behov av sddana beslutade dokument halls
levande genom att systemledningen konkretiserar innehallet, kommuni-
cerar riktningen i organisationerna och utvecklar satt att folja upp malen.
Malen behéver ocksa lopande ses dver och revideras.

Uppdraget balanserar mellan behovet av
konkretion och vikten av overblick

| arbetet i Varmland och Vasternorrland har vi utforskat vilka typer av
fragor som ar lampliga att hantera i en systemledning. | Varmland arbe-
tade vi vid ett tillfalle med konkreta exempel fran regionen som gallde
samordning kring enskilda personer. Vi berérde ocksa fragan om utskriv-
ningsklara patienter som ligger kvar pa sjukhus. Utan att dra fér gene-
rella slutsatser kan vi konstatera att det vid det tillfallet blev svart att
hitta systemledningens roll i sa konkreta fragestallningar. Atminstone i
Varmland férefaller dessa fragor passa battre i HoSSoC-natverket som
finns i lanet, eller i nagon av de andra samverkanstrukturer som har att
hantera samarbetet mellan kommunerna och regionen. | Vasternorrland
fungerade ett liknande angreppssatt battre, och ledde till att systemled-
ningen fick syn pa brister i systemet, och utifran det kunde diskutera var
ansvaret for dessa ligger och hur de kan losas. Av det drar vi slutsatsen
att det galler att hitta en balans mellan abstraktion och dverblick i de
fragor systemledningen ska hantera och att det kan skilja sig at mellan
olika lan var den balansen finns.

Systemledningen maste hanga ihop med
resten av systemet

Beslut 6ver organisationsgranserna maste tas pa olika nivaer i systemet.
I de lan vi arbetat tillsammans med finns ocksa sadana grupperingat. |
Varmland finns samverkansarenan Nya perspektiv sedan lang tid. En del
av den ar det sa kallade HoSSoC-natverket (natverk med chefer fran
halso- och sjukvard och socialtjanst) och ett natverk for skolchefer. Inom
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ramen for vart uppdrag traffade vi HoSSoC-nat-
verket for att fanga deras forvantningar och

syn pa systemledningen. Det fanns ocksa en
malsattning att systemledningen och natverket
skulle traffas men det har inte skett inom ramen
for det arbete vi genomfért. Vi konstaterar att det ‘e
kravs fortsatt arbete for att fa klarhet i hur de olika o...
grupperingarna ska forhalla sig till och kommuni- reeere
cera med varandra i olika fragor. | Vasternorrland

finns en lansledning dar bade halso- och sjukvards,

socialtjanst och skolchefer ingar. Genom vart arbete uppmarksammades

att den hégsta systemledningen inte hade en fullstandigt klar bild av
Lansledningens uppdrag, vilka beslut som de fattar eller hur samverkan

i 6vrigt var organiserad i lanet. | bada lanen konstaterade systemledning-

arna att det ar de sjalva som behover ta ansvaret bade for att besluts-

forum och samverkansstrukturer har tydliga uppdrag och att deras

arbete far resultat for motet mellan patienter och professionella. Det

ar ocksa viktigt att det finns fungerande kommunikationsvagar mellan
systemledningen och de andra beslutsforumen och samverkansstruktu-

rerna i lanen. Men samverkan avgors inte bara av hur de kommun- och
regiondvergripande grupperingarna fungerar. Kommunikationen maste

ocksa fungera internt i varje kommun och region. For att organisatio-

nerna ska kunna hantera sina gransytor mot andra, behdver till exempel
kommundirektéren och socialchefen i varje kommun ha en gemensam

syn pa ansvarsfordelningen dem emellan, och vem som har samver-
kansansvaret i olika externa konstellationer.

po080°000,,
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Behov av stodstrukturer

Systemledningens arbete behdver planeras och struktureras. Det finns
ocksa behov av att det langsiktigt finns funktioner som kan stédja
arbetet, till exempel genom att spegla arbetssatt och komma med
forslag pa hur de kan utvecklas och forbattras. | bada lanen finns stéd-
funktioner inom regionen som arbetar med vardens utveckling med
fokus pa Nara vard. Deras huvudsakliga uppdrag ar inte att stédja
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systemnivan som sadan, utan att stodja lanets arbete med att utveckla
en Nara vard. | Varmland finns ocksa samverkansarenan Nya perspektiv
som samordnar ett gemensamt stod till regioner och kommuner. Var
beddmning ar att dessa funktioner ar viktiga men vi konstaterar ocksa
att det oftast saknas en funktion som kan géra kvalitativa och kvanti-
tativa analyser av systemets leveranser pa dvergripande niva. Det ar
ocksa viktigt att stodstrukturerna inte "tar dver” ett ansvar som maste
baras av cheferna i ledningen att kommunicera och driva utvecklingen.
Stédstrukturerna maste ges mandat att stédja systemledningen och ha
direktkontakt med dem som ingar dar. Om det inte fungerar uppstar latt
sprickor mellan dem som arbetar med omstallningen till Nara vard varje
dag och de som har det yttersta ansvaret for systemets funktion och
leveranser.

"Stodstrukturen far inte ta éver och kompensera.
Systemledningen maste vara bestallare och foérare”

Utvecklingen av en systemledning
behover tid och resurser

I Varmland har systemledningen traffats tre ganger inom ramen fér det
arbete vi har bedrivit gemensamt. Aven i Vasternorrland har tre traffar
genomforts och ytterligare tre ar planerade. | intervjuerna framkommer
att det finns en enighet om att byggandet av en systemledning maste

fa ta tid. Som beskrivits ovan handlar det om att etablera en helt ny
ledningsfunktion som inte foljer direkt av lagstiftning, utan som de
berdrda organisationerna sjalva kommer 6verens om. Det kraver mod
och tillit att se gemensamma vinster fér hela lanet och inte bara de
intressen som ens egen kommun eller region har. En intervjuperson
beskrev det som en ny typ av identitet, dar man som hogsta tjanste-
person inte langre bara ansvarar for och bevakar sin del utan i stallet har
ett gemensamt ansvar for helheten. Utveckling av relationer och praktisk
samverkan behover betonas, vilket forutsatter att tid avsatts for andamalet.
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"l slutet av processen var allra flesta 6verens om att det
spelar roll vad jag gor, den haftigaste upplevelsen. Har
hangt med dem sa& manga ar, och haft svart att fa den
kanslan i gruppen..Det spelar roll och da maste vi bidra

och det maste handa i alla organisationer samtidigt.”

I intervjuerna framgar ocksa att det behovs ett externt stod som kan

se samarbetet utifran och spegla och utmana gruppen. Det handlar till
exempel om att se och férsta fragor och utmaningar utifran flera olika
perspektiv. For att kunna dvergripande styra och folja upp en verk-
samhet behovs ocksa underlag om systemets prestationer och resultat,
och utvecklade strukturer for dialog med de verksamheter som moter
patienter och brukare. Aven det forutsatter att det arbetats igenom hur
kommunikationen ska ske, och vilka samverkansorgan som ska finnas
med vilka uppdrag.

Forhallandet mellan tid, resurser och nytta

Som konstaterats i avsnitten ovan kravs tid och stodstrukturer for att
etablera en systemledning. Samtidigt behover de resurser som laggs ner
alltid vagas mot vilken nytta som skapas av arbetet. Var bedémning ar
att det i hdg grad avgors av i vilken grad systemledningen fattar konkreta
beslut om fardriktning, skapar strukturer for att systemet ska hanga

ihop och att deras funktion ar tydlig for andra funktioner i systemet som
befinner sig narmare den praktiska verksamheten. Myndigheten fér vard-
och omsorgsanalys menar i sin uppféljning av utvecklingen till Nara vard
(Vardanalys 2023) att utvecklingen sker mer pa strategisk an operativ
niva. Arbetet med att utveckla en systemledning kan, om det miss-
lyckas, vara en del i en administrativ 6verbyggnad som inte har konkret
betydelse for det arbete som bedriva nara patienter och brukare. Det
kan ocksa, om det lyckas, gora att hinder for effektiv samverkan rivs och
skapa forutsattningar for att de som arbetar nara patienter och brukare
blir tryggare i sitt mandat att hitta gemensamma losningar med andra
verksamheter och samordna sina insatser. Darfér maste utvecklingen

av en systemledning, om den ska férsvaras mot den tid och de resurser
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som laggs ner, lépande utvarderas utifran dessa malsattningar. Det ar
inte heller gruppen i sig, utan det ledarskap pa hégsta systemniva som
den utévar, som ar noédvandig for omstallningen till Nara vard.

Systemledningsmodellen kan anvandas pa
andra omraden men maste anpassas

Regioner och kommuner hanterar aven manga andra system an det som
avser Nara vard. Det arbetssatt vi provat i Varmland och Vasternorrland
kan darfor anvandas ocksa for att utdva gemensam ledning kring andra
fragor. Exempel pa delar i en systemledning som ar generiska for flera
system ar arbetet med att ringa in systemet, dppenheten kring intresse-
konflikter och behovet av att bygga tillit mellan dem som ingar i system-
ledningen. Aven de konkreta arbetssatten, som vi har anvant, med viss
teoretisk kunskapsuppbyggnad, systemdesign och parsamtal kan vara
anvandbara fér andra system.

Samtidigt ar var slutsats av det arbete som vi har bedrivit att
systemledarskapet maste utga ifran vad som ska astad-
kommas. Definitionen av systemledning fér Nara vard,
som presenteras i inledningen av det har kapitlet, har

vi formulerat sa att den bara galler det omradet. | Nara
vard ar en gemensam vard- och omsorgsstruktur, och
en kultur som betonar det gemensamma ansvaret och
individens makt dver sin egen halsa, sjalva malet. Att
leda ett system mot gemensamma mal ar en storre
uppgift an att foretradare for olika organisationer till-
sammans loser ut en fraga som berdr dem alla. Men
regioner och kommuner har ansvar aven fér andra
omraden dar det gemensamma ansvarstagandet

ar att betrakta som ett langsiktigt mal. Regionala
utvecklingsfragor kan till exempel vara ett sadant
omrade. Den modell fér systemledning vi beskriver

har kan vara anvandbar aven pa sadana omraden

men maste da utga fran och anpassas till de mal

som galler pa det omradet.

38

INNEHALL >



Hur kan en systemledning
byggas upp och arbeta?

| det har avsnittet beskriver vi erfarenheterna nar det galler processen
att initiera en systemledning och hur den ska arbeta.

Uppbyggnad av systemledning

Som framkommit ovan ar det var bedémning att en systemledning ar
ndédvandig foér att kunna driva omstallningen mot en Nara vard. Den
insikten maste ocksa finnas hos dem som sjalva ska utgora systemled-
ning och initiativet behéver komma darifran. | Vasternorrland fanns ett
behov av att forbattra samarbetet mellan regionen och kommunerna
och man tog darfér sjalva initiativ till ett sadant arbete. Det ar, som vi
beddmer det, en framgangsfaktor att systemledningen kommer till ur en
gemensam behovsbild. Om systemledningen helt initieras av stodstruk-
turer, utan engagemang fran de berérda cheferna, riskerar systemledar-
skapet mest bli ett uppdrag pa pappret snarare an faktisk verkstad.

| intervjuerna framkommer nagra bestandsdelar som beddmts som
viktiga i etablerandet av en systemledning. En ar att det finns ett externt
stéd som inte ar personer anstallda i regionerna eller kommunerna som
hjalper systemledningen att utforska sin roll och funktion. Det under-
lattar fér att skapa samtal som ar éppna och dar alla i systemledningen
deltar pa lika villkor. Den externa samtalsledningen bidrar ocksa till att
behalla ratt fokus, att dialogen drivs framat och att man kan prioritera
ratt fragor att arbeta med. Att med designmetoder spegla hur samar-
bete och organisering kopplade till Nara vard bedrivs idag genom att
gemensamt utforska en konkret utmaning, utgjorde ett viktigt underlag
for reflektion och insikter i gruppen i Vasternorrland. Det gar inte av det
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genomférda arbetet att saga vilken profil eller RETLLLLLTT I
kompetens den som ger stodet behover ha o

men vi beddmer, med stod av intervjuerna, ;
att Samhallsnyttas kunskap om offentlig styr- g

0
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ning av tjanster, innebdérden av Nara vard och

systemdesign har varit anvandbara i arbetet. |

intervjuerna framhalls ocksa betydelsen av att ., ol
systemledningen utmanas och att den externa
processledningen patalar nar det gemensamma
perspektivet far ge vika for andra intressen.

Ett férsta steg i etablerandet av en system-

ledning bor vara att gemensamt landa i vad

en systemledning ar och vad den ska gora. |

Varmland gavs den processen mycket tid bade

teoretiskt och praktiskt. En viktig del i detta ar, enligt var erfarenhet, att
det blir tydligt for alla varfér en systemledning behdvs. Aven system-
ledningens karaktar av informell ledningsstruktur behdver adresseras
och konsekvenserna av detta diskuteras. | Varmland provade vi en inle-
dande modul med ett féretradesvis teoretiskt innehall om bland annat
systemteorier, Nara vard och tjansteproducerande organisationers
sarskilda forutsattningar. Vi beddmer att det underlaget generellt bidrog
till foérstaelsen av uppdraget men konstaterar ocksa att vissa upplevde
det som val abstrakt. Olika kunskapsnivaer kring vard och omsorgsfragor
bland direktorerna spelade ocksa in i mottagandet. Vi beddmer dock

att det behévs nagon form av gemensam plattform nar en systemled-
ning utvecklas, men att varje systemledning ocksa maste identifiera
sina behov av systemledning och hur de ska tillgodoses. Inledningsvis
behéver darfér tillrackligt med tid avsattas for dialog om sadana frage-
stallningar.

Systemledningens arbetssatt

Eftersom en systemledning i hég grad saknar formella strukturer
behéver den i stallet bygga pa fortroende och d6msesidig tillit till att alla
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som ingar i den har férmaga att se helhetsperspektivet och vill fatta
beslut for alla lansinnevanares basta. | intervjuerna betonas att det maste
finnas utrymme att dela erfarenheter av brister i den egna verksamheten
och av misslyckanden med att na uppsatta mal. Det ar emellertid inte
det samma som att det bara bygger pa personliga relationer mellan

de som fér tillfallet finns i systemledningen. | stallet handlar det om att
skapa ett klimat av 6ppenhet och dmsesidig respekt som bestar aven
om nagra individer i systemledningen slutar och nya tillkommer.

"Vi ska lita pa varandra - har vi lang BUP-ko6 ska vi jobba
tillsammans, hur kommer vi in tidigare sa att fa behoéver
specialistvard. Istallet for att skalla pa BUP-ledning, det
har en gemensam komplex fraga, hur vi ska losa den?”

| bada lanen uppfattar systemledningen att man kommit en bit, men
inte hela vagen, med att utveckla ett sadant arbetssatt. Bada uppfattar
ocksa att arbetet pagar och beddémer att man kommer komma annu
langre med att utveckla ett arbetssatt som underlattar mojligheten att
fatta gemensamma beslut ocksa i svara fragor. | Vasternorrland genom-
férdes parsamtal mellan métena i systemledningen. Pa de traffades tva
personer som ingar i ledningen tillsammans med facilitator fran Samhall-
snytta. I intervjuerna framholls att det arbetssattet skapade trygghet
och relation och 6ppnade upp dialogen pa ett satt som hade betydelse
pa de gemensamma traffarna. Nar systemledningen ar etablerad kan
sadant samtal ske utan externt stod.

"Parsamtalen har spelat stor roll, de skapade trygghet
i mindre konstellationer som man sen kan ta med sig”

Arbetet i systemledningen maste bygga pa kunskap om hur systemet
fungerar och vilka konsekvenser dess funktion far for personer med
behov insatser fran kommun och region. Det kan vara lampligt att varje
mote ta avstamp i de mal som har fattas och varfér omstallningen mot
Nara vard ar nédvandig for enskilda individer. Att aterkomma till fragan
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om varfor kan tyckas tjatigt men har bade i sjalva arbetet och i intervju-
erna framhallits som viktigt av deltagarna. Att anvanda av sig av metoder
som anvandarresor, dar patienter och brukares resor i systemet synlig-
gors, kan vara en metod som ger viktiga insikter. Sarskilt i Vasternorrland
har vi anvant oss av just design som ett satt for ledningen att forsta hur
systemet och processer kring Nara vard ar uppbyggt och hur de kan
forbattras. Sadana arbetssatt mojliggor att kunskap och insikter skapas i
systemledningen som utgar fran verkliga erfarenheter hos invanare och
den vardag som medarbetarna méter, snarare an nedtecknade rutiner,
dokument och avtal.

En systemledning bygger pa att de som ingar deltar och engagerar sig
och ar delaktiga i de dialoger som fors. Det ar inte realistisk att rakna
med fullstandig narvaro men om flera valjer att inte delta upprepade
ganger ar det svart att utgoéra systemledning. Da behévs sannolikt en
diskussion om hur arbetet gemensamt kan utvecklas for att upplevas
som meningsfullt for alla. Det kan vara lampligt att lagga in nagon eller
nagra langre pausar sa att de narvarande har méjlighet att hantera akuta
fragor som standig uppstar i organisationer.

Liksom alla moten bér systemledningens traffar foljas upp. Det kan goras
enkelt men runda om huruvida man uppfattar att motet varit till nytta
och pa vilket satt. Vad var bra och vad kan goras annorlunda, kan vara
fragor som stalls rutinmassigt.
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Forslag pa uppgifter for
den hogsta systemledningen

Vi har inom ramen for arbetet identifierat ett antal uppgifter som vi
anser att en systemledning ska ha. Systemledningen i Varmland har
diskuterat uppgifterna och bedémt att de ar relevanta fér uppdraget.
Uppgifterna ar utformade utifran behoven av balans mellan éver-
blick och konkretion, och med hansyn till att férhallandet mellan tid,
resurser och nytta maste vara rimligt.

Satta och uppratthalla en kultur som

Maojliggoér omstallning.

Omstallningen mot en Nara vard kraver nya arbetssatt och ett modigt
ledarskap. En del av kulturen maste vara att testa, utforska, spegla och
utvardera samarbetsformer och genomféra piloter. | Varmlands fardplan
yttrycks detta som att larandet ligger i gorandet. Det kan handla om

att utveckla kommunikation och processer som férstarker samverkan
mellan lokal och regional primarvard. Delar av systemet, till exempel
nagra av kommunerna tillsammans med en del av regionen, maste
tillatas att ga fére. | en intervju uttrycktes det som att det inte far vara
den som vill minst som satter ribban for vad som kan goéras. Det handlar
ocksa att premiera ratt beteenden. Alla medarbetare behdver kanna att
det ar efterfragat av deras chefer att hitta losningar pa problem tillsam-
mans med andra. En miljé dar all samverkan maste godkannas av over-
ordnade i flera led skapar inga kreativa losningar.

"Den som vill minst ska inte satta
ribban for vilken utveckling som bedrivs”
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Systemledningens uppdrag ar att skapa och framja en sadan kultur som
beskrivs i stycket ovan.

For att kulturen ska hallas levande behdvs en l6pande dialog om vad
den betyder i praktiken. Systemledningen behéver dela gemensamma
problem och ge varandra stéd i utmanande fragor. Arbetet behover
bedrivas med utgangspunkt fran den verklighet man befinner sig i. Regi-
onerna och kommunerna i Varmland och Vasternorrland har liksom i
ovriga landet stora ekonomiska utmaningar. Detta laggs ovanpa svarig-
heterna att rekrytera personal med ratt kompetens till valfardens olika
verksamheter. Dessa omstandigheter kan férhindra omstallningen om
det leder till 6kad kontroll av verksamheterna och mindre samarbete
mellan olika verksamheter. Men det kan ocksa utmana regionerna och
kommunerna att hitta nya losningar och andra arbetssatt an de som
tilldmpats tidigare. For att kulturen ska kunna uppratthallas behovs
ocksa 6ppenhet kring att det kan finnas olika intressen och konkurrens
mellan kommunerna och mellan kommunerna och regionen. Kultur-
arbetet handlar darfér i hég grad om mod att prata om vilka hinder det
finns for gemensamma lésningar och hur de kan dvervinnas. Sadana
dialoger behdver ocksa foras mellan systemledning och andra lednings-
nivaer i systemet.

Utga fran patienters och brukares erfarenheter

Systemledningen behdver som en del av sitt arbete inkludera olika typer
av data om erfarenheter och énskemal fran patienter och brukare, for

att forsta hur systemet fungerar ur invanarnas perspektiv. Det behover
ocksa kommuniceras till resten av systemet att arbetssatt som handlar
om att férsta patienters och brukares erfarenheter, och samskapa till-
sammans med dem, forvantas. Metoder for detta kommer troligtvis se
olika ut pa olika nivaer av systemet. Viktiga komponenter har ar att inte
goéra antaganden om vad patienter eller brukare vill ha, forsta invanarens
resa genom systemet och dess sammantagna upplevelse, hitta metoder
for samskapande samt ha strukturerade och systematiska arbetssatt for
hur patienters och brukares erfarenheter tas tillvara i olika beslutsunderlag.
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Folja systemets resultat och leveranser

Ett viktigt syfte med en gemensam overgripande ledningsstruktur ar att
det mojliggér en uppfélining av om det sker férandringar mot Nara vard,
och vilka resultat det i sa fall far. Det kan bade handla om att folja sjalva
forflyttningen i omstallningsarbetet, och att titta pa de samlade resultat
som skapas fér invanare. Detta kan inte ske i varje kommun fér sig, eller
bara i regionen, utan kraver att det finns en évergripande niva. Uppfol-
ningens fokus ska inte vara enskilda process- och strukturmatt i avgran-
sade delar av verksamheten, utan syftar till att kunna folja langsiktiga
férandringar i systemets samlade leveranser till invanare i behov av vard
och omsorg. SKR har presenterat ett ramverk for en sadan uppfoljning.
Regioner och kommuner kan ta fram regionala och lokala indikatorer
utifran det ramverket. Dessa behover bygga pa en dialog i systemled-
ningen om vilka data som kan anvandas for uppfoljning och vad dessa
data kan visa. Ett mdjligt steg ar att systemledningen valjer ut ett antal
datamangder som man vill félja dver tid. Att genomféra detta kraver i
manga fall ett utvecklingsarbete, och att det finns resurser for detta. Vi
beddmer att det ar rimligt att regionerna tar det ansvaret, men att det
sker tillsammans med de kommuner som har kompetens och resurser
att bidra.

Ta emot information om hinder i systemet och
vidta atgarder eller uppdra at andra att vidta
atgarder

En viktig roll for systemledningen ar att undanréja hinder sa att de
gemensamma loésningarna kan utvecklas sa nara patienter och brukare
som majligt. Chefer och medarbetare pa alla nivaer i systemet behover
vara trygga och ha mandat att fatta beslut om samverkan och gemen-
samt ansvarstagande. Den hogsta ledningens agerande har ett avgo-
rande signalvarde for att sadan kultur ska utvecklas i regionen och i
kommunerna. Ibland kommer det anda att haka upp sig. Da maste det
finnas en mojlighet att lyfta fragan till den hégsta ledningen for avgo-
rande. Den hogsta ledningen maste ocksa kunna ge chefer pa andra
nivaer i uppdrag att tillsammans lésa problem som uppstar i verksam-
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heterna. | en av intervjuerna uttrycks det som att systemledningen inte
alltid ska l6sa fragan men enas om en gemensam inriktning sa att den
konkret kan l&sas langre ner i systemet. Det behéver darfér utvecklas
rutiner for hur dialogen mellan de olika chefsnivaerna ska se ut.

Peka ut samverkansforum och ange
deras funktion och uppdrag

| bada de lan vi har arbetat med finns olika samverkans- och besluts-
forum mellan regionen och kommunen. Vissa har funnits sedan tidigare,
andra har tillkommit i samband med omstallningsarbetet mot Nara vard.
For att samverkan ska vara effektiv och inte bara stjala resurser behdver
den hogsta ledningen vara tydlig med vad den ska vara till fér. System-
ledningen behoéver ga igenom grupperna och ge dem tydliga uppdrag.
Det kan ocksa vara sa att vissa grupper inte behovs for att samverkan att
fungera. Det finns ocksa behov av en harmare dialog mellan olika befint-
liga natverk. En av de viktigaste uppgifterna for systemledningen ar att fa
systemet att hanga ihop.
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Fortsatt utforskande

Vi ser att det finns behov av att fortsatta utforska hur en systemledning
for Nara vard kan arbeta i syfte att systemet ska levererar en person-
centrerad och sammanhallen vard, dar individen ges férutsattningar
att ta ansvar for sin halsa, och dar den kommunala och regionala
primarvarden utgér navet i vardsystemet. Vi ser att ett sddant arbete
skulle kunna inriktas pa tre omraden.

Konkretisera systemledningens arbete
pa specifika omraden

Utifran de insikter vi gjort i arbetet med Varmland och Vasternorrland
skulle fortsatta steg kunna tas for att prova och ytterligare utveckla
systemledningars arbetssatt. Det skulle kunna ske genom att konkret
valja ut ett eller tva uppgifter for en systemledning att ta sig an. Det
skulle till exempel kunna vara att ta fram en gemensam plan for primar-
varden i ett lan, tillsammans med andra samverkansstrukturer och
beslutsforum som ar relevanta. Arbetet skulle delvis kunna ske med
designmetoder dar man testar och gor prototyper for att undersoka vilka
effekter en sadan plan skulle kunna fa for till exempel en vardcentral och
en kommunal halso- och sjukvardsverksamhet, och i sin férlangning for
patienter och brukare. Genom sadana forsdk skulle det ges mdjlighet att
i praktiken ytterligare préva slutsatserna i den har rapporten och samti-
digt far nya insikter.

Arbeta for att fa systemet att hanga ihop

Som vi konstaterat ovan ar behovet av att systemet hanger ihop en
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av de viktigaste slutsatserna i den har rapporten. Det maste finnas en
tydlighet fran den hogsta ledningen om vilka samverkansforum som
finns, hur samverkan uppmuntras i alla delar av systemet och var den
féljs upp. Olika nivaer behdver kanna till varandra och féra en léopande
dialog. Det behover ocksa vara tydligt pa vilket satt systemledningen ska
ta emot och bidra till att l6sa ut skav och hinder i systemet. Ett fortsatt
arbete skulle narmare utforska hur det kan goras och vad som maojliggor
respektive hindrar att systemet hanger ihop. Samspelet mellan den
hogsta systemledningen och andra grupper skulle ha stort fokus, testas
och speglas pa olika satt. Arbetet kan ske samordnat med aktiviteterna
som beskrivs under den férra rubriken, som att gemensamma planer
gors mellan regionen och kommunerna.

Utveckla stodstrukturernas roll och funktion

For att en systemledning ska halla 6ver tiden maste det finnas stédstruk-
turer som inte tas in externt, utan som langsiktigt skapar férutsattningar
for ett gemensamt ansvarstagande dver huvudmannagranserna. Det
behdéver ocksa paga ett arbete for att utveckla data och uppféljining

om hur omstallningen gar och vad systemet producerar som en helhet.
Stédstrukturerna kan ocksa spela en viktig roll for att systemledningen
far del av patienters, brukares och anhérigas berattelser och anvander
dessa i sin ledning av verksamheten. | det fortsatta arbetet kan utform-
ningen av stodet provas och utvecklas i nara samarbete med en eller
flera systemledningar och de befintliga stéd- strukturerna i regionerna
och kommunerna.
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