Att driva omstallningen

. . o

tl" Nara va I’d @®  Sveriges
Kommuner

HANDBOK OM ATT HANTERA KOMPLEXA SYSTEM ‘ och Reg o


https://skr.se/

QO000000G00THRRHRTHHNTHRNTHNN0!
NSV VSISO S SO SIS SS

JQUQUQO0000000G0Q0Q0Q000000HN00E
e
QLRI ARNIGARNIAARRRACARIAARNNE
L

OOON0HNONTNTHNHRTHNHNHNTHNHHTNT



Att driva omstaéllningen
till Nara vard

HANDBOK OM ATT HANTERA KOMPLEXA SYSTEM



w

30410827
TRYCKERI

Upplysningar om innehallet:
Lisbeth Lépare Johansson, lisbeth.lopare.johansson@skr.se

© Sveriges Kommuner och Regioner, 2020
ISBN: 978-91-7585-898-2

Text: Klara Palmberg Broryd

Illustration: Kristine Widlert

Produktion: Advant

Tryck: LTAB, 2020



Férord

Just nu pagar en stor omstillning av svensk hilso- och sjukvard. Forflyttningen
handlar om att skapa en personcentrerad Néra vard som méter invanarnas
behov pa ett bittre sidtt. En vard som ir av fortsatt hog kvalitet och effektivt
moter den demografiska utvecklingen.

Omstillningen innebir att flytta fokus fran sjukdomar och institutioner till
ett hilso- och sjukvardssystem som ar designat for minniskor. Att vardens
tjanster ger stod till ett gott liv med god hélsa.

Attdriva en fordndring av arbetssétt i en sa stor verksamhet som hélso- och
sjukvarden och omsorgen, med flera huvudmén, olika forutsittningar i olika
delar avlandet, ménga professioner, andra aktorer och dir varje patientmoéte
ar unikt dr att driva en omstéllning i komplexitet. Det dr oforutsidgbart och
dynamiskt och det gar séllan att planera exakt hur processen ska ga till. Sam-
skapande med de som omstéllningen &r till for, invanare, patienter, brukare
och en tydlig malbild ir sjédlvklara framgangsfaktorer. Men sen da?

Den hér handboken &r ett stéd i processen och ger vigledning i att forma
systemledning, malbild och hitta ritt angreppssitt. Att orka vara uthallig, ta
ett stegitaget och lata nagra ga fore.

Forhoppningen ir att den bade ger kunskap, vigledning och inspirationidet
viktiga arbetet med omstéillningen.

Skriften ges ut av Sveriges Kommuner och Regioner, men har skrivits av
Klara Palmberg Broryd som har lang erfarenhet som ledare, forskare och konsult
av att driva utveckling i komplexa system, bade i offentlig sektor och i nirings-
livet. Forfattaren svarar sjilv fér innehallet.

Tack till referensgruppen som kommit med virdefulla synpunkter: Catharina
Bystrom, Vellinge kommun, Maria Alvinson Hilberth, Region Kalmar Lin,
Ingeborg Franzén, Region Kronoberg och Hans Karlsson, Arvika kommun. Ett
sérskilt tack till Maria Alvinsson Hilberth som tog initiativet till handboken.

Stockholm i oktober 2020
Lisbeth Lopare Johansson
Samordnare Ndra vard

Avdelningen for vdard och omsorg

Sveriges Kommuner och Regioner



Inledning

Nira vard méter invanarnas behov

For att hilso- och sjukvarden och omsorgen ska mota invanarnas behov pa ett
battre sétt, fortsatt vara av hog kvalitet och effektivt méta den demografiska
utvecklingen, krivs en omstéllning till en Ndra vard. Under de senaste decen-
nierna har det gjorts stora framsteg inom den svenska hilso- och sjukvarden.
Idaglever befolkningen lingre, mar bittre och manga sjukdomar som for inte
sé linge sedan var dédliga kan vi nu bota och behandla. Idag ar 6verlevnaden i
vara stora folksjukdomar sdsom stroke och hjirtinfarkt mer dn dubbelt sa hog
jamfort med for 30 ar sedan. Ungefir varannan invanare i Sverige lever med
en eller flera kroniska sjukdomar och allt fler kan trots sin sjukdom leva ett
bra liv. Framstegen har bidragit till mycket positivt, samtidigt som de ocksa
fordndrat invanarnas behov och skapat nya utmaningar som tillginglighet,
bemdétande och kontinuitet.

Vart vard- och omsorgssystem har inte hunnit anpassa sig till att méta de
nya behoven, utan ér fortfarande utformad for att framst ta hand om akuta
sjukdomstillstand. Samtidigt 6kar kostnaderna och den demografiska utveck-
lingen som tillsammans med svarigheter att klara kompetensforsérjningen
innebdr att allt firre ska ge vard till fler.

Vad ar Néra vard?

Omstéllningen innebar att flytta fokus fran sjukdomar och institutioner till
ett hilso- och sjukvardssystem som &r designat for manniskor. Att vardens
tjanster ger stod till ett gott liv med god hilsa.
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I Nira vard dr det personcentrerade forhallningssittet en grundpelare vilket
innebér att utga fran invanarens individuella férutsittningar, férmagor och
behov. Det innebdr att se, involvera och anpassa insatserna efter vad som ar
viktigt for just den personen. I Nira vard &r hilsofrimjande och férebyggande
insatser det mest effektiva for bade individen och fér samhaéllet. Varden ses
som en helhet dir relationerna mellan vardens och omsorgens olika delar,
och med civilsamhillet, utgor de allra viktigaste byggstenarna. Pa sa vis kan
hilso- och sjukvarden formas pa ett effektivt sitt.

Néra vard kan beskrivas som ett arbetssétt i samverkan mellan regionernas
primérvard, specialiserad vard samt kommunernas primérvard och omsorg.
Forhallningssittet dr personcentrerat i varje mote och anvinder digitala
verktyg dar det dr mojligt och 6nskvért.

Digitaliseringen dr en viktig del i omstéllningen till Ndra vard och driforsta
hand ett medel for att na mal om kvalitet och effektivitet men dven for att
tillgodose ménniskors behov och forvintningar pa nya sitt. Det handlar om
att anvianda teknikens mojligheter for att frigora tid till det som teknik inte
kan ersitta: motet mdnniskor emellan, den nira omsorgen och kontakten.
Ett exempel dir digitalisering bade innebér kvalitet, effektivitet och trygg-
het 4r anvindning av egenmonitorering av kroniska sjukdomar. Att sjilv
folja sin sjukdom och fa hjilp nar det behovs 6kar tryggheten och delaktig-
heten i sin vard.

Nira vard ir inte en ny organisationsniva eller en benimning pa dagens
primérvard, 4ven om primérvarden utgor kiirnan i den néra varden. Néra
vard ir snarare ett nytt sitt att arbeta med hilsa, vard och omsorg. Den
nirmsta varden ir den som invanaren kan ge sig sjilv - egenvarden - samt
det stod kommuner och regioner kan ge for att mojliggora detta. En mer
tillgénglig, ndrmare vard kan tillsammans med nya arbetssitt innebira att
resurserna inom vard och omsorg kan anvindas battre och dirmed ricka till
fler. Den kulturfériandring som det innebar att skifta fokus till att sdkerstilla
hélsa i forsta hand, 4r en utmaning for medarbetare och vardverksamheter.
Det dr angeliiget att tydliggora att hdlso- och sjukvarden innefattar bade pri-
mairvard i regional och kommunal regi, specialiserad och hégspecialiserad
vard, tandvard, medicinsk diagnostik samt rehabilitering. Alla vardaktérer
har sin del av ansvaret for att bidra till hdlsofrimjande och férebyggande
insatser for att uppna god hilsa hos invanarna. Omstillningen kraver darfor
ett starkt, modigt och uthalligt ledarskap pa alla nivaer.

Att driva omstillningen till Nara vard. Handbok om att hantera komplexa system 5



12
14
14
15

16
16
17
18
19

21

24
25

26
27

28
29
29
29
30

31
31
32
33

Innehall

Lasanvisningar

Om forfattaren

DEL 1 - Komplexitet och organisationer som komplexa system

Kapitel 1. Vad ar komplexitet?

Enkelt, komplicerat och komplext

Skillnaden pa att leda och driva utveckling i enkla, komplicerade och komplexa fragor
Enkelt, komplicerat och komplext i omstallningen till Nara vard

Kapitel 2. Organisationer som komplexa system
Linjeorganisationen och dess styrkor

Processfléden och -organisationer for att driva férbattring
Organisationer som komplexa system

Metaforer for att leda komplexa system - fagelflockar och fiskstim

Kapitel 3. N&ra vard som ett komplext system

DEL 2 - Systemledning - att leda systemet for Nara vard

Kapitel 4. Varfor en samlad systemledning behovs
Systemledning for helheten

Kapitel 5. Att tdnka pa ndr man ska forma en gemensam systemledning
Ett exempel pa systemledning - Nya perspektiv i Vdarmland

Kapitel 6. Att leda helheten for en Nara vard - kommuner och region tillsammans
Malbild och 6nskvart resultat i omstéllningen till Nara vard

Uppféljning och utvardering av omstéllningen till N&ra vard

Reflektion och férfining av systemet for omstallningen till N&ra vard

Praktiska medskick

Kapitel 7. Malbild och resultat - i vilken riktning ska omstallningen till Nara vard ske?
Hamta kraft hos invanarna

Hall det enkelt

Besluta riktningen i politiska organ - i bade region och kommuner



34
35
35
35

38

39

4
42
43
43
44
44

45
45
47
48
48

50
51
51
51

53
53
53
54
54

56

59

Kapitel 8. Uppféljning och feedback
Involvera ekonomerna

Jamfor er med andra

Folj resultaten éver tid

DEL 3 - Angreppssatt for att driva omstallning i komplexa system

Kapitel 9. Varfér angreppssatten for att leda i komplexitet behéver utvecklas

Kapitel 10. Attraktivitet for att skapa férandring

Kapitel 11. Testa i liten skala och reflektera tillsammans
Metoder for att testa i liten skala

Reflektera tillsammans

Olika team &r bra pa olika saker

Reflektion pa systemniva

Larande exempel pa tester av nya arbetssatt i Nara vard

Kapitel 12. Bérja med de som vill - leta efter chokladklumparna
Hur nya idéer sprids

Exempel pa att arbeta med de som vill

Satt igang omstéllningen - istallet for att dvertyga alla forst
Chokladklumpar

Kapitel 13. Mangfald och spanning

Bjud in invanarna

Omfamna spanningen istéllet for att forenkla

Ett exempel pa att driva utveckling med en mangfald av aktérer

Kapitel 14. Att driva fordandring - det blir sdllan som man tankt sig

Satt ett robust system - som kan utvecklas efter hand

Fa igang omstéllningen till Nara vard

Férandring tar tid - lita pa processen

Hamta kraft i uppdraget, hos andra och de som ni finns till for

Samlade arbetsfragor

Referenser



Lasanvisningar

Om du har en roll som hogst ansvarig ledning eller fértroendevald sa fokuserar
du forslagsvis pa kapitlen om komplexitet och systemledningidel1och 2. Om
du har ett uppdrag som férdndringsledare eller ledare i verksamhet och har
ett mer operativt ansvar for att driva omstéllningen till Nira vard sa hittar du
fler tips pa angreppssitt for att leda och driva utveckling i komplexitet i del 3.

Genomgéende i skriften anvinds begreppet “ledare” for att beskriva per-
soner som har ett ansvar att leda och driva omstéllningen till Néra vard. Det
kan betyda bade chefer, fértroendevalda, ledare, férdndringsledare eller
projektledare.

Begreppet “system” anviands ocksa frekvent. Ett system kan vara ett mikro-
system med patient, professionella och anhoriga, eller en organisation med
manga olika enheter, eller ett storre system som bestar av flera olika organi-
sationer. Se figur 3 pa sidan 18 for en illustration av system.

Kopplat till de olika kapitlen finns bade l4stips for den som vill fordjupa sig
ytterligare, men ocksé arbetsfragor. Fragorna kan anvindas for egen reflek-
tion eller som underlag fér en gruppdiskussion. Langst bak i boken finns alla
arbetsfragor samlade.

Om ni jobbar er igenom arbetsfragorna tillsammans mellan kommuner
och region sa dr det ténkt att ni ska ha forutséittningar f6r att driva omstéll-
ningen till Nira vard tillsammans.
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Om forfattaren

Klara Palmberg Broryd ar civilingenjor och disputerad i Kvalitetsteknik vid
Lulea tekniska universitet. Hon har varit strategi- och férnyelsedirektér samt
bitrddande stadsdirektor i Nacka kommun. Hon har en lang erfarenhet som
konsult och ledare att driva utveckling i komplexa system, bade i offentlig
sektor och i néringslivet. Som forskare studerar hon ledning och utveckling i
komplexitet.
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DEL 1

Komplexitet och organisationer
som komplexa system



KAPITEL

Vad ar komplexitet?

Komplexitet dr ett ord som férekommer allt oftare i vardagsspraket. I om-
stillningen till Nira vard kan man till exempel prata om komplexa behov hos
de vi finns till fér, komplexa utmaningar med manga beroenden eller kom-
plexa system som bestar av manga olika organisationer. Ordet komplexitet
kan anvindas som en forklaring eller ibland en ursikt for varfor det kan vara
svart att driva utveckling. Att som ledare sjélv fa ett grepp om vad komplexitet
betyder ir ett steg pa viigen. Aven att kunna se vad som inte ir komplext. Hir
presenteras ett par anvindbara definitioner av komplexitet.

En definition hirstammar fran den brittiska forskaren Ralph Stacey och
utgar fran att i alla situationer dér det ska fattas beslut sa finns det tva para-
metrar; forutsagbarhet och samsyn, se figur 1. Pa x-axeln i figuren pratar han
om graden av forutsdgbarhet (certainty), huruvida man vet vad som kommer
att hinda om man fattar vissa beslut eller vidtar vissa atgarder. Om férutsig-
barheten ir hog haller man sig till viinster i diagrammet och om forutségbar-
heten ir lag befinner man sig till hoger.

Den andra parametern dr graden av samsyn (agreement), om man &r over-
ens till exempel mellan olika organisationer och mellan olika professioner. Om
samstimmigheten dr hog, alla 4r eniga, sa ir vi lingst ner och om det rader
manga olika uppfattningar om vad som ar kloka beslut att fatta sa r vi hogt upp
idiagrammet.

Det betyder att langst ner till vinster finns det som kallas “enkla hornet”.
Hir fungerar traditionella lednings- och styrningsprinciper utmairkt. Att
experter tar fram en utredning, att rutiner utformas och checklistor skapas.
Fragor som ligger i “enkla hornet”, som bade dr férutséigbara och som vi ar
overens om, giller bara att fa gjorda. Helst sa smidigt som mojligt, standardi-
serat och helst digitaliserat. Med dagens verktyg gar manga av dessa fragor till
och med att automatisera. Det giller att det blir gjort likadant varje gdng och
att alla far ssmma hantering.

12 Att driva omstéllningen till N&ra vard. Handbok om att hantera komplexa system



FIGUR 1. Komplexitet

Liten
samsyn Kaos
Komplexitet
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Stor
samsyn >
Hog forutsagbarhet Lag forutsagbarhet

| alla situationer som vi fattar beslut sa finns det tva parametrar, férutségbarhet (x-axeln) och samsyn
(y-axeln). N&r graden av forutsdgbarhet och samsyn varierar sa blir fragor komplexa. (Stacey, 1996)

I motsatta delen av diagrammet, hégst upp till hoger, ligger istéllet kaos. Har
ar saker och ting helt oforutsiagbara och alla dr oense om vad som &r klokt att
gora. En del hdvdar att det 4r spinnande och kreativt att vara i kaos. Men le-
darens uppgift dr att halla organisationen borta fran kaos, fér i kaos kan man
inte lira sig nagot. I kaos blir det olika varje gang man gor nagot och det gar
inte att begripa varfor.

Omradet mellan “enkla hérnet” och “kaos” kallas fér “komplexitetszonen”™.
Dir har man en varierande grad av forutsdgbarhet och en varierande grad av
samstdmmighet. I komplexitetszonen behéver man som ledare andra verktyg.
Det ricker inte med att nagon ténker ut och att alla andra ska gora, eftersom
samstdmmigheten dr varierande. Det gar inte heller att ta fram en 16sning
som ska goras likadant overallt, for forutsdgbarheten om vad som kommer
att hinda nér man borjar med det nya arbetsséttet 4r varierande.

I omstéllningen till Nira vard finns bade fragestéllningar som kan sorteras
som “enkla” och det dr viktigt att identifiera dem och se till att de blir gjorda
sa effektivt som mojligt. Men manga utmaningar, till exempel samspel mellan
aktorer, komplexa behov och fordelning av resurser hamnar i “komplexitets-
zonen”. Dér varierar bade graden av samsyn mellan organisationer eller pro-
fessioner och graden av forutsdgbarhet - vad som kommer att hinda nér vi
dndrar i vara arbetssitt. I del 2 och 3 beskrivs hur ledare tillsammans med
andraorganisationer, och i sitt eget uppdrag kan driva omstéllningen till Nara
vard i det komplexa.

Att driva omstiliningen till Nara vérd. Handbok om att hantera komplexa system 13



Kapitel 1. Vad ar komplexitet?

Enkelt, komplicerat och komplext

Ett annat sitt att prata om komplexitet kommer fran Brenda Zimmerman,
en kanadensisk forskare. Hon skiljer mellan vad som &r enkelt, komplicerat
och komplext. Som exempel pa nagot enkelt nimner hon att folja ett recept.
Recept kan vara testade for att vara enkla att genomfora, det behovs sillan
nagon expertis, men erfarenhet ger bittre forutsiattningar att lyckas. Recept
producerar standardiserade produkter och bra recept ger bra resultat varje
gang (om man féljer det).

Som exempel pa nagot komplicerat beskriver hon att skicka en raket till
manen. Att ha skickat en raket till manen ger béattre férutsiattningar for
att lyckas igen, expertis inom manga olika falt &r nodvindigt for att lyckas,
raketer dr sinsemellan ganska lika och det dr ganska hog forutsidgbarhet
kring utfallet.

Nir det giller komplexitet s anvinder Zimmerman att uppfostra ett barn
som exempel. Att ha uppfostrat ett barn ger virdefull erfarenhet, men &r inte
nagon sikerhet for att lyckas med ett till. Expertis kan bidra, men det ir varken
nodvandigt eller tillriackligt for att det ska bli bra. Varje barn dr unikt och maste
forstas som individ och det r stor osékerhet kring hur resultatet ska bli.

Skillnaden pa att leda och driva utveckling i enkla, komplicerade
och komplexa fragor

Som ledare &r det vardefullt att kunna skilja pa vad av det man har i sitt upp-
drag som ir enkelt, vad som ar komplicerat och vad som ar komplext. Inom i
princip alla uppdrag sa finns det delar som gar att sorterai “enkla hornet”, diar
man kan be nagra erfarna medarbetare att ta fram en rutin och sedan se till att
alla gor likadant, varje gang. Enkla moment gar att optimera och forfina s att
de blir sa effektiva som mojligt och tar sa lite resurser som maojligt.

Komplicerade delar i ett uppdrag kraver mer tid och eftertanke, men det
gar oftast att fundera ut ett “recept”, receptet blir bara lite lingre. Aven hér
ar det viktigt att anvinda experter och erfarna medarbetare, kunder och bru-
kare. Nir det géller komplicerade fragor sa fungerar normal projektstyrning
oftast bra. Att borja med en forstudie, se till att man har kloka beslutspunkter
och sedan implementera en ny 16sning.

Men nir det kommer till komplexa delar av en uppgift, oftast allt som har
med méinniskor att gora, s behdvs andra angreppssitt. Det handlar den hér
handboken om och flera angreppssitt som dr himtade fran forskningen och
beprévad erfarenhet presenterasidel 3.
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Poingen ir “trycka” ner s mycket som mojligt i enkla hornet och standardisera
och automatisera de delarna, sa att man har tid och resurser for att arbeta
med de komplicerade och komplexa delarna. En del organisationer har en
tendens att kategorisera allt som komplext, dir hinsyn till perspektiv maste
tas, saker maste testas och sa vidare. Men da har man missat poingen och ris-
kerar att ligga for mycket tid pa enkla och komplicerade fragor.

Enkelt, komplicerat och komplext i omstallningen till Nara vard

I omstéllningen till Nira vard kan det vara virdefullt att tillsammans forsoka
sortera vad som ir enkelt, komplicerat och komplext i er omstillning. Att
identifiera vilka uppgifter som #r enkla och gar att enas om, dir olika aktérer
bara kan kopiera varandras 16sningar for att man ir 6verens och vet vad som
hinder om man dndrar sina arbetssétt. I enkla fragor kan man till exempel
leta efter beprovade arbetssitt, metoder och verktyg som kan kopieras fran en
annan region eller kommun sé att fokus och resurser kan liggas pa det som ar
komplicerat eller komplext.

Nar det giller de delar av omstéllningen som kan kategoriseras som kom-
plicerade, gar det nog att lista ut ett “recept”. Och de delar i omstéllningen som
har en varierande grad av samsyn och en varierande grad av forutsidgbarhet,
det vill sdga dr komplexa. Hur de kan hanteras handlar del 3 om.

ARBETSFRAGOR KOMPLEXITET:

1. Vad ar enkelt, komplicerat och komplext i omstaliningen till
Nara vard hos er? Anstrang er/dig for att hitta flera exempel
inom alla tre kategorierna. Podngen &r att identifiera det som ar
enkelt eller komplicerat for att kunna agna mer tid till det som
ar komplext.

Referenser och ldstips

* Stacey, R. D. (1996). Strategic management & organizational dynamics
(2nd ed.). London: Pitman publishing.

* Glouberman, S., & Zimmerman, B. (2002). Complicated and complex
system: what would successful reform of medicare look like? Commission
on the future of health care in Canada.
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KAPITEL

Organisationer som
komplexa system

Vi ménniskor dr djupt paverkade av de bilder och metaforer som vi ir upp-
larda med, &ven som chefer och medarbetare. Redan Aristoteles sidgs ha sagt
att vi “behover bilder for att kunna tinka” och vetenskapsteoretikern Thomas
Kuhn skriver att “du inte ser nagot férrian du har ritt metafor for att lata dig
uppfatta det”.

For att omstillningen till Nira vard ska lyckas sa krivs ett samspel mellan
manga olika organisationer; bade region, kommuner, fristdende aktorer och
civilsamhille. Nir alla dessa aktorer ska samspela for en personcentrerad
vard sa upplever manga att varken den hierarkiska linjeorganisationen eller
processorganisationen ar tillrickliga som metaforer. Nar ledare och medar-
betare har linjeorganisationen som metafor for exempelvis hur beslut fattas
och hur ansvar fordelas, men samspelet ska ske mellan méanga olika organisa-
tioner och nivaer, skapas mycket frustration da kartan och verkligheten sil-
lan stimmer 6verens.

Det hir kapitlet handlar om olika typer av organisationsbilder och i vilka
sammanhang de olika bilderna kan hjilpa till i omstéllningen till Néra vard.

Linjeorganisationen och dess styrkor

Nir det géller organisationer sa dr den dominerande bilden fortfarande det
hierarkiska organisationstridet till vinster i figur 2. Den metaforen ar stark
for att den pa manga sitt matchar ett logiskt, rationellt férhallningssétt dir
man delar upp saker i delar. De som har en viss typ av kompetens samlas i
den hir delen och de som jobbar med detta samlas hiar. Genom att samla
specialistkompetens sa underlittas utvecklingen av expertkompetens och
kompetensutveckling inom enskilda omraden. Den hierarkiska linjeorgani-
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sationsbilden visar ocksa tydligt pa beslutsnivaer och hur de forhaller sig till
varandra. Dock kan man som ledare féranledas att tro att strecken i bilden
visar att beslut som fattas hégre upp automatiskt omsitts till praktik i orga-
nisationen.

En av utmaningarna med linjeorganisationen som metafor i ssmmanhanget
Nira vard ir att alla organisationer, med olika huvudmin, inte kan ritas in i
samma organisationsschema.

Processfléden och -organisationer for att driva forbattring

Sedan 1980-talet och framat dr det manga som argumenterar for att “riva
pyramiderna”, arbeta i platta organisationer och mer processorienterat. Pro-
cessorganisationen foresprakas bland annat for att kunna f6lja kundens resa
genom en organisation, att kunna driva forbattringsarbete och méta kvalitet
pa leveranser, se i mitten i figur 2. I fragor kring digitalisering &r processer
helt avgérande bade for att skapa tekniska l6sningar och for att underlitta
och bygga “kundresor” for de vi finns till for. Trots att processperspektivet ar
starkt i de flesta organisationer idag ér fa helt organiserade efter processerna.
I omstéllningen till Ndra vard sa 4r en utmaning att olika organisationer, med
olika huvudmain, inte kan besluta hur processerna ska utformas utanfér den
egna organisationen. Som ledare kan man inte heller processtyra inien an-
nan verksamhet.

FIGUR 2. lllustrationer av olika organisationsmodeller

Till vanster den traditionella linjeorganisationen, i mitten processorganisationen och langst till hoger en
metafor for organisationer som komplexa system med manga olika aktérer.
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Kapitel 2. Organisationer som komplexa system

Organisationer som komplexa system

En alternativ bild eller metafor fér system som innehaller manga olika or-
ganisationer har tagits fram i ett forskningsprojekt som studerade en svensk
kommuns utbildningssystem. I utbildningssystemet finns bade fristiende och
kommunala skolor och férskolor. Den traditionella hierarkiska bilden kan inte
inrymma de fristaende aktérerna och respektive skola eller koncern har sina
processfléden. I forskningsprojektet arbetade skolpersonal, rektorer, tjans-
temain och politiker tillsammans fram en illustration av systemet som skulle
kunna vara en behjilplig metafor dven i omstillningen till en Nira vard.

En illustration av ett komplext system som bestar av flera olika organisationer. Exempelvis ett system
for Néara vard i ett 1an. (1) systemhallare som tillsammans ansvarar fér helheten i systemet, (2) aktorer
i systemet fér Nara vard, bade regionala, kommunala och fristdende, (3) systemgréns som i fallet med
Néra vard ofta ar lansgransen.
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I utbildningssystemet definieras systemgrdnsen (3) som kommunens grins,
det dr den som visar vilka aktdrer som ingér i systemet. Systemet bestar av
Omsesidigt beroende aktdrer (2), dvs olika férskolor och skolor som &r sins-
emellan beroende av varandra eftersom barn och elever flédar mellan olika
stadier hos olika aktorer. De dr beroende av varandra genom att det som den
ena aktoren gor paverkar de andra aktérerna. Diaremot finns det inga “streck”
mellan aktdrerna och den ena skolan eller forskolan kan inte ha inflytande
over hur en annan aktor agerar.

De som ansvarar for systemet kan bendmnas som systemhallare (1). 1 fallet med
utbildningssystemet i kommunen &r det utbildningsndmnden, utbildnings-
direktoren och utbildningsenheten som kan definieras som systemhallare. De
ar ansvariga for alla barn och unga, alla pengar och alla resultat, men ir inte
chefer 6ver nagon av skolorna eller férskolorna. I den studerade kommunen 4r
de kommunala skolorna och forskolorna organiserade under en produktions-
direktor. Som systemhallare dr det utbildningsnimndens viktigaste uppgift att
satta mal for utbildningssystemet och att f6lja upp resultaten.

Metaforer for att leda komplexa system - fagelflockar och fiskstim

De metaforer och bilder vi har av en organisation spelar stor roll for hur vi
agerar. Linjeorganisationens raka tydliga bild ger intrycket av en rationell
maskin dar man kan sortera kompetenser och uppdrag i olika fack. For att
omfamna komplexiteten i valfirdsuppdraget i omstéllningen till Néira vard
och alla de aktorer som dr med och bidrar kan figuren 3 vara ett sitt. Andra
metaforer som kan vara till hjilp nir man tinker pa ett komplext system ar
hémtade fran naturen; fagelflockar och fiskstim.

Ténk en stor flock faglar som flyger pa natthimlen eller ett fiskstim som
organiskt formar sig. Om man vill fa till en forflyttning eller utveckling i fagel-
flocken eller fiskstimmet beh6éver man leda pa ett sadant sitt som lockar och
foljer flocken. Det kan vara en bra metafor ndr man tanker pa alla aktérer som
ir inblandade i omstéllningen till Nira vard, dir ingen organisation bestim-
mer 6ver den andra, men det dr hur helheten agerar som avgor hur bra det blir
for invanarna och hur effektiv den Néra varden blir.
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Kapitel 2. Organisationer som komplexa system

ARBETSFRAGOR KOMPLEXA SYSTEM OCH SYSTEMLEDNING:
2. Hur skulle ert system for Néra vard se ut om ni ritade upp

det inspirerat av figur 37

a. Vilka &r aktérerna i systemet?

b. Vilka ska sitta i systemledningen for att kunna ta
ansvar for helheten?

Referenser och léstips
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KAPITEL

Nara vard som ett
komplext system

Det kan vara en god hjilp att anvénda sig av metaforen for organisationer
som komplexa system i figur 3 pa sidan 18 i arbetet med omstéllningen till
Naravard. I omstéllningen dr det manga olika aktérer som behover agera till-
sammans for att astadkomma en Néra vard. Systemgriansen kan ses som den
geografiska regiongrinsen. De som systemet finns till fér (invanare, kunder,
brukare, patienter, personer) ror sig mellan aktérerna och de som har storst
behov, exempelvis multisjuka, har ofta kontakt med manga aktérer.

Aven inom respektive organisation finns manga olika aktorer som behéver
samspela for en personcentrerad vard, till exempel mellan priméirvard och
slutenvard. Det finns ett stort behov av samordning och gemensam utveckling
inom och mellan organisationerna. Ddremot finns det ingen hierarki mellan
regioner, kommuner, fristdende aktorer och civilsamhille. En organisation
kan inte bestimma Over en annan organisation och den kan heller inte be-
sluta om arbetssétt eller processer inom en annan organisation.

Systemledningen for Ndra vard i en geografisk region bor ansvara for hel-
heten, alla medborgare och de gemensamma resultaten. Ett sitt att se pa sys-
temet f6r Néra vard &r att anvinda sig av metaforen i figur 3 och tillsammans
fundera 6ver vilka dr aktorerna i det egna systemet &r och vilka det 4r som bor
samlas i systemledningen och leda helheten. Nésta del i handboken beskriver
hur en systemledning kan arbeta for att skapa en rorelse och utveckling i hela
systemet.
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KAPITEL

Varfoér en samlad
systemledning behovs

En av de viktigaste framgangsfaktorerna i omstillningen till Nira vard ar att
fa till samspelet mellan regioner och kommuner. Aven samspelet mellan olika
delar i respektive organisation krivs for att fa till en effektiv och personcen-
trerad vard och omsorg.

De invanare som behover mest stod och hjilp, till exempel multisjuka, har
ofta behov som bade region och kommun har ansvar fér. Man behéver sjuk-
vard, kanske bade planerat och akut fran savil primarvard som olika specia-
lister, samt hemtjinst med mera fran sin kommun. Det ir ofta dessa invanare
som behéver vilfirden mest, och som enligt hdlsoekonomisk forskning ar den
grupp som tar en stor andel av resurserna i ansprak. Detsamma giller en rad
grupper dir olika typer av brister i folkhélsa dr bade smértsamt for individen
och kostsamt for samhillet. Ett exempel &r psykisk ohilsa bland unga dir
samspelet mellan hilso- och sjukvarden, skolan och socialtjansten ir viktig.

Utifran ett invanarperspektiv ir grinsdragningen mellan regionens och
kommunens ansvar inte sa litt att forsta, och ofta en snarig djungel att ta sig
igenom nir man &r i behov av hjilp.

Bade kommuner och regioner har komplexa uppdrag i sig och det kommu-
nala sjilvstyret gor att de har stor radighet 6ver hur uppdragen utformas. De
har olika styrmodeller, politiska majoriteter och lokala forutsiattningar. Inom
varje lin finns en mangfald av kommuner som i sig skiljer sig at. Det ar skillnad
pa att utforma vilfiarden i storre titorter dar tillviixt kan var utmanande, eller
landsbygd dér utflyttning och gles befolkning kan vara minst lika utmanande.
Samtidigt séger lagstiftningen att alla ska fa tillgang till bland annat vard pa
lika villkor i hela landet.
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Systemledning for helheten

Ett sétt att mota dessa utmaningar &r att betrakta helheten i ett 1in som ett
system, som beskrivs i kapitel 3 och illustreras i figur 3. Respektive organi-
sation, till exempel region och kommuner, har sina ansvar. Men utifran ett
invanarperspektiv dr det en helhet som ansvarar for alla invanare inom de
omraden man behover arbeta tillsammans med. Detta dr ocksa viktigt ur ett
resursperspektiv, dd man i gemensamma system kan minska suboptimering.

Utifran lagstiftning och organisering sa har regioner och kommuner sina
olika uppdrag. Men for att astadkomma det som efterstrivas med omstill-
ningen till Nira vard, inklusive effektivt resursutnyttjande, finns det manga
poédnger med att ocksa styra och leda helheten. I systemet finns da alla de ak-
torer som ir inblandade i att skapa Néra vard i ert 14n, som ni identifierat i
forra kapitlet.

Utifran omstéllningen till Nira vard kan man betrakta systemgréinsen som
den geografiska gransen for lanet. I det systemet finns det aktdrer som hor till
béade regionen och kommunerna, ofta bade i egen regi och fristdende. Dessut-
om finns det civilsamhélle och andra typer av organisationer som spelar stor
roll fér invanarna, men som inte ir en del av regionens eller kommunernas
organisationer.

Ett siitt att skapa forutsittningar for omstillningen till Ndra vard kan vara
att skapa en gemensam systemledning for att leda de gemensamma uppdra-
gen. Inledningsvis behdver bade ytterst ansvariga politiker och tjinstemin
vara delaktiga i arbetet med att kartliigga och peka ut viktiga omraden att ha
gemensamma malsdttningar inom. Man maéaste ocksa gemensamt fundera
over hur man kan f6lja upp hur utvecklingen fortskrider.

Som systemhallare eller systemledare &r man ansvarig for hela systemets
resultat och utveckling. Nir man inte dr chefi “linjen” ¢ver alla aktorer maste
man anvinda andra angreppssitt #n de traditionella, for att fa till stand en
onskad rorelse och riktning. Man maste hitta sétt att striva mot gemensam-
ma mal, och ocksa kunna f6ljaom man ir pa ritt vig och om det gar tillrickligt
fort. En nyckel &r att tillsammans ha metoder for att reflektera tillsammans
och lira sig om systemets olika delar.

Att driva omstillningen till Nara vard. Handbok om att hantera komplexa system 25



KAPITEL

Att tdnka pa ndr man ska forma
en gemensam systemledning

Ofta finns det upparbetade samverkansforum mellan region och kommuner
och ibland ar de tillrackliga for att fungera som systemledning. Erfarenheten
siger dock att det finns nagra viktiga omraden att sérskilt beakta:

Ar alla kommuner representerade?

Ibland férvintas kommunerna att representera varandra, eftersom det ofta ar
manga kommuner som ska samspela med en region. Dock ér det oftast stor va-
riation mellan kommuner. Det dr stora skillnader i férutséttningar mellan sma
och stora kommuner, tétort eller landsbygd, tillvixt eller utflyttning och hur
demografin ser ut. Olika kommuner kan ocksa ha radikalt olika styrmodeller
och precis som mellan regioner kan skillnaderna vara stora. Med detta sagt sa
behdovs ett forum dir hégsta ledningen fran alla kommuner deltar.

Politik och tjdnstemdn - ricker det med det ena eller andra?

I bade kommun och region fyller de fértroendevalda och tjinstepersonerna
olika roller. Nir det géller systemledning fér Néra vard sa behovs forum dar
bade ytterst ansvariga politiker moéter andra politiker och forum dir tjanste-
personer triffar varandra. Om det ska skapas en rorelse kring omstéllningen
till Nédra vard behover ocksa bade ytterst ansvariga politiker och tjansteper-
soner triffas tillsammans for att sitta gemensamma mal, f6lja upp och reflek-
tera 6ver hur omstéllningen fortskrider.
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Region och kommuner - hur kan man arbeta ihop ndr det dr olika lagstiftning?

Hilso- och sjukvardslagen och socialtjinstlagen &r olika lagrum och har flera
stora skillnader. Om man som systemledning ska ta ett helhetsgrepp for in-
vanarna sa behover man bade vara trygg i det egna uppdraget och ha forsta-
else for de andra aktorernas uppdrag, lagstiftning och férutsiattningar. Det ar
séllsynt med personer som har erfarenhet fran bade region och kommun och
ofta ir det en fordel att ha nagon typ av introduktion om hur det fungerar i
respektive system.

Ett exempel pa systemledning - Nya perspektiv i Varmland

Ett exempel pa systemledning f6r vilfirden som ett komplext system &r “Nya
perspektiv”’iViarmland. En gang per ar triffas kommunledningarna, region-
ledningen, ledningen for skolan, socialtjansten och hilso- och sjukvarden for
att diskutera gemensamma utmaningar inom ramen fér Nya perspektiv. Det
ir bade den politiska ledningen och férvaltningsledningen som deltar. Denna
samling kan kallas “systemledning” som tillsammans ansvarar for helheten.
Arbetet styrs av det politiska inriktningsdokumentet som faststills arligen
och som kan liknas vid den malbild som bor skapas for omstéllningen till Ndra
vard. Dir beskrivs vad som ska uppnas i form av 6vergripande malsittningar
och dr underlag for respektive organisations beslutsprocess i bade regionen
och kommunerna. Arligen redovisas resultaten transparent for alla att flja.

ARBETSFRAGOR SYSTEMLEDNING FOR NARA VARD:

3. Nar du last detta kapitel vill du uppdatera nagot i bilden
av ert system?
a. Vilka &r aktorerna i systemet?

b. Vilka ska (borde) sitta i systemledningen for att kunna
ta ansvar for helheten?

c. Hur ofta traffas systemledningen idag? Vad gor de da?
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KAPITEL

Att leda helheten for en
Nira vard - kommuner och
region tillsammans

I traditionell ledning och styrning, inom den egna organisationen, kan hégsta
ledningen ha full radighet 6ver organisationens resurser, arbetssétt och be-
slut. Ett sitt att beskriva en sddan styrmodell 4r den europeiska kvalitetsut-
mirkelsen EFQMs styrmodell “RADAR” (utifran begynnelsebokstéverna):

* Result - sidtta mal: vad vill vi uppna?

* Approach - vad ska vi gora?

+ Deployment - hur ska vi géra?

* Assess - folja upp och utvirdera: hur gar det?

* Refine - hur forfina mal och uppf6ljning?

Nir det istéllet finns flera olika aktorer i systemet som kanske ir fristdende
och ledningen inte kan bestimma exakt hur nagot ska goras (“Approach” och
“Deployment”), fungerar inte den traditionella styrmodellen lika bra. Mellan
kommuner och region sa kan man inte bestimma hur saker ska géras i de an-
dra organisationerna. An mindre i civilsamhiillets organisationer.

Anda behover det komplexa systemet ledas om man vill att “fagelflocken”
ska rora sig till exempel i omstéllningen till Nira vard. Istillet bor systemled-
ningen, hogsta politiska och tjinstemannaledning tillsammans, da fokusera
pa “RAR™:

* Result - sitta mal: vad vill vi uppna?
* Assess - folja upp och utvirdera: hur gar det?
* Refine - hur f6rfina mal och uppfoljning?
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Malbild och 6nskvart resultat i omstallningen till Nara vard

Systemledningen behdver sétta upp en malbild eller vision (Resulf) om vad
omstéllningen till en Nira vard ska astadkomma. I komplexitet kan inte led-
ningen lagga sig i arbetssitt, vad och hur saker gors, i andra organisationer.
Det ir stor skillnad fér manga ledare som &r vana att vara chefer med radig-
hetisina egna organisationer. Men det systemledningen behéver enas om ar
malbilden eller riktningen for omstéllningen till Nira vard, 14s mer om detta
ikapitel 7.

Uppféljning och utvardering av omstéllningen till Nara vard

Systemledningen kan inte 14gga sig i detaljer, men har en viktig uppgift i att se
utvecklingen i hela systemet. Att ha uppfoljningssystem for att f6lja om for-
andringar ir forbattringar, om det blir skillnad fér de som valfardssystemen
finns till for (“Assess”). I uppfoljningssystemet behdver det finnas balanse-
rande matt som visar pa bland annat bade kvalitet och effektivitet. Lis mer
ikapitel 8.

Det finns en styrka i att ocksa kunna jimfora sina resultat med andras i
uppféljningen for att forsta hur det egna systemet presterar.

Reflektion och forfining av systemet fér omstallningen till Nara vard

Nar mal och uppféljning finns pa plats behévs ocksa metoder for att fortsétta
att reflektera 6ver resultaten och forfina systemet. Om man tror att omstall-
ningen till Nira vard dr i den komplexa zonen fran forsta kapitlet sa ar det
oférutsédgbart vad som hinder nér vi sitter in insatser. Det behover f6ljas
noga vad som hiander i andra delar i systemet om man till exempel infér mo-
bila team, dndrar i digitala 16sningar, skapar forutsiattningar for invanarna att
gbra mer, omorganiserar nagon del eller infér nya arbetssétt.

“Refine” handlar ocksa om att tillsammans reflektera 6ver om omstillningen
inte gar tillrdckligt fort utifran den malbild, “Result” som man satt upp. Det
kanske testas nya arbetssitt i hela systemet, men dnda ror sig matten i upp-
foljningen inte at riatt hall. DA maste systemledningen fundera éver hur upp-
dragen ser ut, vad som ér prioriterat, om det finns hinder som behéver undan-
réjas och hur man kan fa fagelflocken att rora sig at det 6nskvérda hallet.
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Kapitel 6. Att leda helheten for en N&ra vard - kommuner och region tillsammans

Praktiska medskick

Infor att systemledningen samlas &r det viktigt att fundera 6ver hur agendan
ser ut - hur blir fokus pa resultat, uppféljning och reflektion?. “Rigga” det
fysiska eller digitala rummet och agendan for att bjuda in till reflektion och
forfining - istéllet for att borja prata om gorande och detaljer.

ARBETSFRAGA SYSTEMLEDNING:
4. Hur skulle “RAR-styrningen” i ert system for Néra vard
kunna se ut?
a. Result - malbilden: vad vill vi uppna?
b. Assess - fdlja upp och utvardera: hur gar det?
c. Refine - hur forfina mal och uppfdljning?
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KAPITEL

Malbild och resultat - i vilken
riktning ska omstallningen till
Nara vard ske?

Nir det handlar om komplexa fragor och system med manga aktorer som
ska utveckla tillsammans sé dr den gemensamma riktningen central. Jimfor
med metaforerna fagelflocken eller fiskstimmet: om ett helt komplex system
ska rora sig i en 6nskvird riktning, sd behover den 6nskade riktningen vara
vildigt tydlig.

I omstéllningen till Ndra vard dr det manga organisationer, professioner
och personer som behver utveckla hur man arbetar, i det egna uppdraget och
tillsammans med andra. Ingen kommer férmodligen kunna 6verblicka allade
olika tester av nya arbetssitt som sker i ett system. Men for att alla tester och
utvecklingsarbeten ska leda fagelflocken mot omstéllningen till Nira vard
behover det vara tydligt vad det betyder i ert system.

Det finns manga olika ord for riktning, vision, malbild, resultat. I denna
skrift dr inte det exakta ordet viktigt, utan att hela ert system fér Néara vard
delar en bild av vart ni behover rora er.

Hamta kraft hos invanarna

Ett sitt att samla kraft ar att se till att riktningen och visionen bottnar i hur
det ska vara och bli for de som vilfirdssystemet finns till for - invanare, kunder,
brukare. Genom att ha en enkel, tydlig vision, riktning eller beréttelse kan
manga olika aktorer i systemet “ansluta” till den, férsta och bidra med sitt.
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Kapitel 7. Malbild och resultat - i vilken riktning ska omstéllningen till Nara vard ske?

Genom att inkludera de som ni finns till f6r i arbetet med malbilden for Néra
vard sékerstéller ni att riktningen blir relevant. Det finns manga olika sétt att
involvera invanarna, antingen i storre dialogarbete, genom referensgrupper el-
ler i enklare form dir alla involverade far i uppdrag att intervjua invdnare om
deras perspektiv och vad de tycker dr viktigt kopplat till Nira vard. Oavsett
vilket sitt ni viljer, involvera invanare ur olika grupper, t ex olika kon, etnicitet
och alder s& att ni far en bredd i representationen.

Styrkan i vilfardssystemen ar att de ar fulla av personer som valt sin pro-
fession for att de vill bidra med sitt till invanarna. Det ir ocksa kopplat till in-
vanarna som det ofta gar att hitta engagemang och “sense of urgency” hos for
att fa fart pa en utveckling. Genom att se till att det finns en stark, gemensam
och enkel malbild kan manga himta kraft for att driva den utveckling som
behovs i respektive del och tillsammans for att lyckas med omstéllningen
till en Nira vard.

Hall det enkelt

Det finns alltid en risk nér visionsdokument ska formuleras att de blir om-
fattande for att inget ska missas. Manga olika perspektiv ska téckas in for
attbade motalokala behov, nationella uppdrag, regionens och de olika kom-
munernas perspektiv. Men langa dokument blir svara att kommunicera och
de kan tolkas pa olika siitt och leda till att systemet borjar spreta mer 4n
nodviandigt.

Dee Hock som var med och skapade VISA-kort systemet och skrivit en 14s-
viard bok om hur man fick hela virldens banker att jobba tillsammans beskriver
det som:

“Ett enkelt, tydligt syfte och principer ger upphov till komplext, intelligent
beteende. Komplexa lagar och regler ger upphov till enkelt, korkat beteende.”

- Dee Hock, grundare av VISA

Helst vill man att volontéren i féreningen, likaren pa kliniken, handliggaren
inom socialtjinsten och politiker fran olika partier ska kunna ge ungefir sam-
ma bild av var systemet dr pa vig och deras del i omstillningen till Nira vard.
Om det ska hiinda, behover riktningen kunna sammanfattas i nagra enkla ord,
som kidnns meningsfulla for manga.
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Besluta riktningen i politiska organ - i bade region och kommuner

Om omstillningen till Néra vard ska lyckas sa behdver manga olika delar ut-
vecklas. Bdde mjuka beteendeforiandringar hos manga, men ocksa harda infra-
strukturella delar och férdelning av resurser. Om riktningen och malbilden ska
paverka manga aktorer beh6ver den ocksa beslutas av ansvariga organ.

Sa hir langt in i denna skrift sdger det férhoppningsvis sig sjilvt att region
och kommuner i ett l4n inte kan ha olika riktningar eller malbilder for om-
stillningen till Niravard. Det ricker inte heller att regionen for sig eller kom-
munerna tillsammans tar ett visionsdokument eller liknande.

Det finns en risk att till exempel regionen borjar med sina delar for att det
ar utmanande nog. Da ir inte hela systemet med och det finns risk fér subop-
timering. Det blir inte heller sérskilt attraktivt for kommunerna att ansluta
sig till ndgot som regionen redan “ténkt klart”. Inte heller tvéirt om, om kom-
munerna gar fére med sina delar och formulerar en malbild fér dem.

En gemensam, beslutad malbild for hela systemet fér Néra vard i ett lin kan
fungera som en ledstjiarna att styra med hjilp av i respektive organisation. Nar
en enskild aktor funderar pa hur de ska gora med nagon del hos sig sa kan de
testa den mot den gemensamma riktningen.

Att se till att mélbilden beslutas i alla organisationer ir ocksa ett sétt att
skapa forutsittningar for att langsiktigt arbete som haller 6ver mandatperioder
eller organisationsférandringar hos respektive aktor.

ARBETSFRAGOR MALBILD, RIKTNING OCH VISION:

5. Hur ser malbilden ut fér omstéliningen till Néra vard ut hos er?
6. Ar den tydlig for alla aktérer i ert system fér Nara vard?

7. Vilka enkla regler eller principer skulle ni kunna anvénda for att
ange inriktning i arbetet med Nara vard?

Referenser och ldstips

* Collins, J. (2001). Good to Great: Why Some Companies Make the Leap
and Others Don’t. NY: HarperBusiness.

* Hook, D. (2000). Birth of the Chaordic Age. Oakland, CA: Berrett-Koehler
Publishers.
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KAPITEL

Uppf6ljning och feedback

I omstillningen till Néra vard behovs som tidigare beskrivits en malbild eller
vision for hur Nira vard ser ut i ert ssmmanhang eller system. Det behéver
borja testas nya arbetssitt, for om man inte gér nagot annorlunda sa blir det
ingen omstillning, 14s mer i kapitel 11. Men for att testandet ska paga och for
att man ska kunna lira sig vad som inte fungerar behovs det uppfoljnings-
system. Bade for systemet som helhet och for de enskilda testerna.

En kraftfull strategi &r att fundera pa hur man redovisar indikatorerna for
omstillningen och f6r vem. Genom att f6lja indikatorer som visar pa hur tes-
terna paverkar till exempel invanarna, ekonomin, tiden och medarbetarna sa
skapas en angeldgenhet for manga att félja utvecklingen. I den béista av véirldar
kan man lyfta fram nagra kommunikativa matt eller indikatorer som skapar
engagemang hos fértroendevalda, hogsta ledningen och invanare och nagot
som olika team och verksamheter i olika organisationer kan samlas kring for
att paverka utvecklingen.

Att visa hur utvecklingen gar for systemledningen ir ocksa att bade skapa
engagemang for omstéillningen och mojligtvis skapa prioritering av resurser
for att driva omstéllningen.

Genom att fora tillbaka resultaten till verksamheterna skapas ocksa ange-
lagenhet och fler team som kanske vill vara med och driva omstéllningen till
Nira vard och utvecklingen av sina arbetssitt. Genom att visa upp resultat
fran verksamheter som borjat fordndra sina arbetssitt sa kan intresse skapas
kring framgangsrika koncept sa att de testas av fler och far “chokladklumparna”
(se kapitel 12) att vixa och minska insatserna kring till exempel tester som
inte visar pa forbattring.

Aven indikatorer behover testas. Indikatorer och uppfoljning varken kan
eller behover vara perfekta i borjan. Men hitta ndgra matt, helst som det redan
finns data pa (fran Kolada exempelvis) som kan vara en bérjan. Forfina dven
uppfoljningen allt eftersom istéllet for att tro att ni kan téinka ut den innan.
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Involvera ekonomerna

For att skapa effektiva uppfoljningssystem som har mojlighet att paverka hela
styrningen behéver uppfoljningen av omstillningen till Nira vard integreras
iden ordinarie styrningen. Fa processer ér sa kraftfulla som mal- och budget-
processen i stora organisationer. Att fa in indikatorer for omstéllningen till
Nira vard i den ordinarie styrningen och uppféljningen ger kraft.

For att fa en relevant uppfoljning pa plats, som integreras i den ordinarie
uppféljningen sa ir en strategi att nira samarbeta med och involvera eko-
nomerna. Sa linge som omstillningen fér Néra vard foljs upp i ett parallellt
uppfoljningssystem for tester och sa vidare sa kommer omstéllningen inte
ske langvarigt i hela systemet. Ta hjilp av ekonomerna som haller ihop den
ordinarie styrningen och uppféljningen, beskriv utmaningar, malbilden och
vad ni vill kunna f6lja. Be om deras hjélp att hitta indikatorer, nyckeltal, matetal
(eller vad ni kallar dem) som redan finns och som ni kan lyfta fram.

Jamfoér er med andra

Det finns en kraft i att jimfora sig med andra for att identifiera styrkor och var
ni behover ligga mer krut. Att jimféra mellan verksamheter bade i sin egen
region, mellan kommuner och med andra regioner kan skapa ldrande kring
egna styrkor och férbittringsomraden. Anvind med fordel de verktyg som
finns med till exempel Kolada och Oppna jamforelser dir det gar att fa fram
jamforelser utan alltfor stort arbete.

Folj resultaten 6ver tid

Viktigt ar ocksa att f6lja indikatorernas resultat éver tid och inte bara i en-
skilda mitningar. Aven hir finns det mycket att lira bade fran ekonomerna
och traditionell forbattringskunskap. Redovisa er data i diagram som visar
utfallet 6ver tid och i férhallande till malnivaer och hur trender ser ut.

ARBETSFRAGOR UPPFOLINING OCH FEEDBACK:

8. Vilka ar era indikatorer som visar om omstallningen till
Nara vard gar at ratt hall? Hur far ni feedback fran invanarna?
Finns det samlad data att titta pa? Vilken data skulle system-
ledningen kunna borja félja?

9. |vilka befintliga forum och sammanhang for uppféljining skulle matt
for Nara vard kunna inkluderas for att ge kraft till omstaliningen?

10. Vad har ni for metoder for att reflektera och forfina ert (“refine”)
system om det arbete som gors ger tillréckligt bra resultat eller inte?
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DEL 3

Angreppssatt for att driva
omstallning i komplexa system



KAPITEL

Varfor angreppssatten
for att leda i komplexitet
behover utvecklas

T omstéllningen till Nara vard dr det manga olika organisationer som behéver
utveckla sina arbetssitt och nir utveckling sker i en del paverkar det andra
delar i systemet. I fragor som identifierats som komplexa och i sammanhang
med manga aktorer som dr émsesidigt beroende av varandra, men dir den
ena inte kan bestimma 6ver den andra beh6vs det angreppssitt for att leda
och driva omstéllningen.

Om utveckling ska drivas enbart i den egna organisationen sa fungerar det
ordinarie chefsskapet och beslutsstrukturerna. Men nér utvecklingen beho-
ver ske mellan olika organisationer kan det vara bra med fler angreppssétt
och metaforer.

Del1och 2ihandboken handlar om hur man sétter upp sitt system for Nara
vard, diar man behover identifiera:

* vilka aktorerna i systemet for Nédra vard ar
* vilka som behéver inga i systemledningen
+ sin “RAR-styrning” med

- en tydligt malbild (“Result”)

- datadriven uppf6ljning (“Assess”) och

- hur man reflekterar och forfinar sitt system (“Refine™).

I denna del presenteras ett antal angreppssétt nir man vill driva fordndring
och omstillning av komplexa fragor i sitt system. Angreppssitten ir grundade
pa forskning och beprovad erfarenhet. De kan manga ganger ocksa ses som
metaforer for ett sétt att leda och driva utveckling nir man vill fa forflyttning
och férindring i stora system dir man som ledare inte har radighet 6ver hel-
heten, men har uppdrag att leda och driva omstéllning,.
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KAPTEL] O

Attraktivitet for att skapa
forandring

Inom respektive organisation kan politiken, hogsta ledningen och ansvariga
chefer besluta om forindringar i arbetssétt, omfordelning av resurser eller
prioriteringar. I ett komplext system kan inte olika aktorer besluta om for-
dndringar i nagon annans organisation. Inte heller kan systemledningen for
helheten besluta om férédndringar i respektive organisation.

Samtidigt sa behover utveckling drivas for att fa till omstéllningen till Nira
vard. Det ar forst nir férdndringar i organisationerna sker som det kan bli
skillnad for invanarna och kvalitet och effektivitet kan 6ka. Som systemled-
ning dr uppdraget att fa till en utveckling mot mélbilden som formulerats.

Nir utveckling kring komplexa fragor ska ske, fragor dir det inte finns sam-
syn eller dér det ir oforutsidgbart vad som hinder om man &dndrar i nagon del,
sa kan begreppet “attraktivitet” vara hjialpsamt. Manga som leder forindring
delar upplevelsen av att man hittat I6sningar eller nya arbetssitt som “om alla
bara” gjorde pa det nya sittet eller anvinde det nya verktyget eller systemet -
sa skulle det bli hur bra som helst. Konstigt nog sa d&ndrar inte manniskor sina
arbetssitt dnda.

“Det finns inget motstand, det finns bara attraktion, for att fordndra sa behéver
man hitta starkare attraktorer dn de nuvarande.”

- Brenda Zimmerman
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Kapitel 10. Attraktivitet for att skapa fordndring

For att arbeta med attraktivitet och attraktorer sa kan man fundera 6ver vad
som &r attraktivt i det systemet som man ska utveckla. Vad ar attraktivt for de
aktorer, professioner eller invanare som ni vill paverka? I vilfirdssystemen
finns det sillan mer pengar att locka med, men kanske gar det att tydliggora
om det gar att spara tid genom att géra pa det nya séttet? Eller positivt lyfta
fram de som jobbar pa det nya séttet? Eller dr det att slippa lyftas fram som
ar attraktivt?

For att kunna arbeta med attraktorer behover man sétta sigin i varje aktors
perspektiv. Om ni vill att invanarna ska agera pa ett annat sitt, sa fundera 6ver
hur ni gor det attraktivt att gora pa det nya sittet? Det kan till exempel handla
om att anvinda digitala tjanster, att ta kontakt i en annan kanal, att boka tider
sjilva och sa vidare - hur gor ni det nya séttet attraktivt? Det gamla séttet kan
finnas kvar som alternativ, men kanske kan det finnas fler tider pa webben el-
ler ga fortare att gora sjélv istéllet for att ringa och sa vidare.

ARBETSFRAGOR ATTRAKTORER:
1. Vilka aktorer identifierade ni i ert system i del1-vad ar
attraktivt for respektive aktor?

12. Vilka aktorer behover utveckla eller forandra sina arbetssatt
i omstallningen till en N&ra vard - vad ar attraktivt for dem?

13. Hur kan ni utforska vilka “attraktorer” som fungerar?
(Las mer om att testa i liten skala i nasta kapitel)
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KAPITEL

Testa i liten skala och
reflektera tillsammans

Utifran den beslutade malbilden behover forindringar ske pa méanga olika
nivaer i olika delar for att dstadkomma omstéllningen till Nira vard. Med ett
traditionellt forhallningssitt kanske forbéttringsforslag samlas in, utvirde-
ras, forstudier genomfors, idéer prioriteras och sa vidare. Det finns en risk att
man som ledare vill vara trygg och ber om ytterligare en férstudie, riskanalys
och sa vidare innan man ens vet om det 4r en bra idé.

Ju mer ett team arbetar innan att man egentligen testar, desto storre pre-
stige och risk blir det i sjdlva testet. Ett projekt som bedrivit forstudier och
planering under flera ar har ju férbrukat stora resurser och da ir det svart att
inse att det inte blevsom man tiankt sig eller 6nskat. Forsok istéllet att arbeta
med mindre tester. Liten test - liten risk!

Om det handlar om komplexa fragor i system med manga aktorer giller det
att komma igang med gorandet, att testa nya arbetssitt i liten skala. Med lag
forutsdgbarhet kring vad som kommer att fungera beh6ver man bérja testa
for att forsta hur systemet reagerar. Genom att borja med smé tester s minskar
man ocksa riskerna i hindelse av att det inte skulle fungera..

Det dr ocksa oftast lidttare att fa till stind mindre tester i den egna enheten,
istillet for att férst ge sig pa stora forandringar som involverar manga aktorer.
For ledare ir det en utmaning att avgrénsa och att forsoka skala ner. Hur kan
ni testa era tankar pa minsta mojliga sitt? Inom start-up-vérlden pratar man
om “minimum viable product” (MVP), da man utforskar hur man pa enklast
och billigast mojliga sitt kan testa en ny produkt eller tjinst fér att fa kundernas
feedback for fortsatt utveckling.
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Kapitel 11. Testa i liten skala och reflektera tillsammans

Ett mycket low-tech exempel for att demonstrera ett test i liten skala ar ett
stort sjukhus som for lange, linge sedan skulle montera ett rérpostsystem.
For att férsta hur det skulle fungera, var det gick mycket trafik och hur sam-
banden sag ut sa anlitade man ett 16parlag som under en vecka sprang med
posten mellan vaningarna. Ett gammalt exempel, men som belyser hur man
kan testa nagot utan att bygga och investera fran borjan innan man vet hur det
kommer att fungera.

Metoder for att testa i liten skala

Nér det géller att testa finns det mycket att ldra sig i traditionellt forbattrings-
arbete och verksamhetsutveckling. Att anvinda forbattringsmodellen Plane-
ra- Gor-Studera-Lir (PDSA), Genombrottsmetodik eller nagon annan modell
som fungerar i ert sammanhang, se figur 4.

FIGUR 4. PDSA-cirkel fran klassiskt kvalitetsarbete eller verksamhetsutveckling
Planera-Gor-Studera-Lar (Plan-Do-Study-Act)

Vad vill vi astadkomma? Mal!

Hur vet vi att en férandring ar en forbattring? Matt!

Vilka férandringar kan leda till en forbattring Idéer!
Agera Planera

Test!

Studera Gor

Forskning visar att team som anvinder flest tester nar bist resultat. Det bety-
der inte att varje test dr framgangsrikt, men att teamet lirt sig att testa, forsta
och ga vidare. Det &r forst nidr man testar att gora annorlunda som man kan
borja mirka hur systemet reagerar. Det dr ocksa som fysisk trining, ju mer
man trinar, pa olika sitt, desto bittre resultat nar man.
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Sjélvklart sa far inte testandet &ventyra patientsikerhet eller andrabasala delar
i véilfardsuppdraget. Om ni &r osidkra sa konsultera en klok jurist om hur ni
utmanar ert befintliga system pa ett siikert sitt.

Reflektera tillsammans

Nir testandet dr igang i systemet géller det att hela tiden koppla pa reflek-
tionen: utifran var gemensamma malbild och 6nskvért resultat — hur gick det
hir testet? Rorde vi oss ndrmare malbilden, eller till och med lingre ifran? Vad
hinder med andra delar i systemet? Hur kan vi férindra vart test for att komma
at det vi vill férandra? Hur gor vi det attraktivt att forindra beteenden?

Aven tester som inte ger de resultat som man forvintat sig kan man lira
sig av. Ibland kanske till och med lira sig mer 4n av det som fungerar som
man trodde.

Genom att reflektera tillsammans 6ver vad som fungerar och vad som inte
fungerar, vad som blev som vi trodde och vad som férvanade - skapar vi ocksa
forutsittningar for mer samsyn mellan aktérerna. Det som kan verka enkelt for
nagon annan att géra — “varfor gor ni inte bara sahar?” — kan visa sig vara svart.
Da hjilper det om man kan reflektera tillsammans for att skapa gemensam
forstaelse for hur systemet fungerar.

Olika team &r bra pa olika saker

En del team blir vildigt upptagna i planeringsfasen, vill utreda, resonera och
ta reda pa mer. Da maste man som ledare kanske “knuffa pa” for att fa igang
gorandet. Det ir forst nir man testar nagot som man kan léra sig hur systemet
fungerar och nagot kan bli béttre for invanarna.

Andra team ir starka pa gorandet och testandet. Kanske har man medar-
betare som &r idésprutor och har stor kapacitet att omsitta idéerna i fériand-
ringar. Da kan man som ledare beho6va stiarka reflektionen. En verksamhet
som bara testar nytt blir till slut trétt och skapar inte béttre resultat. Det gal-
ler att fa till metoder, enkla moten till exempel da man reflekterar tillsam-
mans dver vad man testat pa sistone, vad man har lirt sig, vad som blev som
man ténkt sig och inte samt hur man tar nista steg. Vad ska vi sluta gora och
vilka tester ska vi skala upp sa att alla gor pa det nya sattet?

Som ledare kan du ocksa fundera 6ver hur teamen dr bemannade. Ett team
som testar mycket kanske skulle ha nytta av en person som ar mer reflekte-
rande och stiller fler fragor. Medan teamet som ofta hamnar i reflektion, som
vénder och vrider och vill ta reda pa mer skulle ha nytta av en “doer” som kan
hjalpa till att omsétta de kloka tankarna till praktik.
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Kapitel 11. Testa i liten skala och reflektera tillsammans

Reflektion pa systemniva

Tester i liten skala pagar vanligtvis pa verksamhetsniva och mellan verksam-
heter. Som en del av systemledningen kan det vara klokt att da och da, men
inte allt for ofta, ta del av tester som péagar och vad verksamheterna lirt sig.
Att politiker och ytterst ansvariga tjinstemén till exempel halvarsvis fa ta del
avvad som testats for att uppna malbilden och hur det gatt. Detta for att 6ka
kunskapen i systemet om vad som héinder nir man dndrar i nagon del. Testerna
behover ocksa kopplas ihop med de resultatindikatorer som systemledningen
satt upp. Den viktigaste fragan fér systemledningen ir reflektionen 6ver om
det som testas ar tillriackligt for att fa indikatorerna att rora sig at riatt hall, sa
att detblir battre for de kvinnor och mén och andra grupper som tillsammans
utgor invanarna.

Om indikatorerna inte ror pa sig s maste systemledningen fundera 6ver
vad i systemet som behover forfinas. Ar det attraktivt nog att arbeta mot mal-
bilden, &r malbilden och riktningen kind nog i hela systemet? Hur gér vi det
attraktivt att testa nya arbetssitt? Vilka dr hjiltarna i vara system som lyfts
fram och far inspirera andra? Hur stimulerar vi till att gora fler tester? Det ar
forst nir vi Andrar hur vi gor, som det kan bli annorlunda f6r dem vi finns till for.

Larande exempel pa tester av nya arbetsséatt i Néra vard

Sveriges kommuner och regioner har samlat lirande exempel fran helalandet
pawebben. S6k “exempel pd arbete med ndra vard” pa www.skr.se

ARBETSFRAGOR TESTA I LITEN SKALA:

14. Vad skulle kunna vara minsta mojliga test i ert system
i omstallningen till Nara vard? Vad kan ni testa sjalva i ert
team? Nasta vecka?

15. Vad har testats i ert system for driva pa omstallningen till Nara
vard? Vad har ni lart er av testerna - bade de tester som lyckats
och de som inte har lyckats?

16. Vilka tester skulle ni kunna “sno med stolthet” fran andra
system? Vad har andra testat som skulle kunna fungera hos er?
Hur testar ni deras idéer pa minsta mojliga satt?

Referenser och ldstips

* Langely, G., Moen, R., Nolan, K., Nolan, T., & Norman, C. (2009). The
Improvement Guide, A Practical Approach to Enhancing Organizational
Performance (2nd ed.). John Wiley & Sons Inc.
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KAPTEL] 2

Borja med de som vill
- leta efter chokladklumparna

For att driva omstéllningen till Nira vard i komplexa system sa kan inte for-
andringen ske 6verallt samtidigt. Alla medarbetare eller enheter star kanske
inte forstiledet for att fordndra sina arbetssitt eller omfordela resurser. Som
ledare riskerar man att bli upptagen med att forsoka fa med alla pa en férand-
ring eller omstéllning.

Niér det géller omstéllning i komplexa system, kring komplexa fragor, giller
det attidentifiera de som vill och som har energi att driva férindringen. Att lata
de som vill komma igang med omstéllningen, era chokladklumpar, géra det och
lata resten folja efter.

Hur nya idéer sprids

Forskning som har undersokt hur ménniskor forhaller sig till nya idéer visar

att en grupp av individer férdelar sig 6ver tid som en normalférdelningskurva.

Nagra dr tidiga och positiva till fordndring (langst till vinster i figur 5), medan

andra avvaktande (till hoger i figur 5).

Det ar viktigt att papeka att det inte &r som person som man alltid &r till
vénster eller till hoger pa kurvan. Nir det giller olika typer av férindringar
sa placerar sig individer olika pa kurvan. Forskningen beskriver grupperna i
figuren som:

+ Innovators - Lingst till viinster i figur 5 finns en liten grupp innovatorer
(2,5 procent) som ir de som gar forst. Innovatoérerna ir ofta de somien
omstéllning spanar, laser och letar efter nya sitt att arbeta. De &r inte
alltid sa litta att leda, men ger organisationen mycket energi och idéer.

+ Early adopters - Niista grupp ir de som ir tidiga med att lyssna pa innova-
toérerna och att omsitta idéerna till tester i verksamheten (13,5 procent).
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Kapitel 12. Bérja med de som vill - leta efter chokladklumparna

FIGUR 5. Hur idéer sprids

—

Cumulative
frequency

Critical mass

/Take off
Adopters
over time
Innovators Early Early Late Laggards
2,5% adopters majority majority 16 %

13,5 % 34 % 34 %

En beskrivning av hur idéer sprider sig éver tid i en grupp av individer. Fran innovatérerna langst till
vanster till "6ver-min-déda-kropp”-individerna léngst till héger Enligt forskningen nas en kritisk massa
for omstallning nér man fatt med sig cirka 15-25 procent av individerna i systemet.

Kélla: Baserat pa Rogers (2010) Diffusion of innovation.

* Early majority - Nir innovatérerna har hittat en ny idé, early adopters
har testat den och kanske anpassat idén nagot till den egna verksamheten
och sammanhanget och testerna kanske har bérjat visa pa resultat, da
hénger den tidiga majoriteten med (34 procent).

+ Late majority — I de flesta sammanhang finns en stérre grupp av
medarbetare som dr mycket avvaktande till omstéllning och férandring
(84 procent). Gruppen fordndrar sitt beteende forst nir det ar bevisat att
det nya séttet ar framgangsrikt och leder till bittre resultat
och att det dr tryggt att géra pa det nya sittet.

* Laggards - I gruppen till hoger i figuren finns de som kan kallas “6ver-
min-doda-kropp”-individerna (16 procent). De dr de medarbetare som
inte bara dr avvaktande mot forindring, utan ocksa ir starka motstandare.
De tar ofta upp mycket av tiden och utrymmet i diskussioner och manga
ledare fastnari att vilja 6vertyga dem.
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Som ledare i komplexitet bor man fokusera pa de lingst till vinster i figuren,
de som vill féorandra. Identifiera vilka medarbetare eller team som &r intres-
serade av att ga fore och ge dem tillrickligt utrymme for att testa delar i om-
stillningen till Ndra vard i liten skala. Nir de som vill testa genomfor tester sa
ar dessa taligare, orkar att misslyckas, lira sig och forfina testerna.

Lat de som vill sétta igdng och fordndra arbetssitt och lat de som ligger
langre till hoger i figur 5 fortsdtta pa det gamla séttet. Enligt forskningen nas
en “kritisk massa” redan nér 15-25 procent av individerna har férandrat sitt
arbetssitt enligt den nya idén.

Om fragorna man arbetar med dr komplexa, om de ir oférutséigbara och
det inte heller rader samstimmighet kring 16sningar, sa behovs tester for att
anpassa nya arbetssitt till det egna sammanhanget. Som det beskrivs i férra
kapitlet beh6vs sméaskaliga tester for att lira sig vad som fungerar och vad
som inte fungerar.

Exempel pa att arbeta med de som vill

Om man inom en verksamhet har sett att en annan region, kommun eller
kanske till och med en verksamhet i ett annat land arbetar pa ett intressant
sitt som skulle stddja den malbild som man formulerat, kan man - istéllet
for att sitta sig och gora forstudier och planera - identifiera nagot team som
kan testa detta arbetssittiliten skala. Tank 16parlag istdllet f6r rorpostsystem
fran exemplet i kapitel 11.

Hela verksamheten behdover inte tycka att det dr det bésta testet att gora.
Istéllet for att invinta och att som ledare fora dialog for att na konsensus runt
vad som ska testas - 1at ett team testa och 1t de andra arbeta “som vanligt”. Ar-
beta med de som vill, de som just i denna fraga ligger langt till viinster i figur 5.

Ettkonkret tips dr att inte fraga en arbetsgrupp “vad tycker ni om det?” nir
nagon har féreslagit en forandring, utan istéllet fraga “vilka vill testa?”.

Villkoret for att fa genomfora ett test dr att det ska leda i riktningen mot
malbilden som man satt upp for sin omstéllning, att testet ar sikert och att
man f6ljer upp vad som hiander nir man gor férandringen.

Nér teamet har testat tillrickligt for att forsta vad som hénder i systemet
och kan f6lja upp det i nagon sorts resultatindikator - sa far teamet sjilva re-
flektera 6ver vad som fungerar och inte fungerar. Sedan bor teamet komma
till resten av arbetsgruppen och presentera det som fungerat, sina lirdomar
ochvad testet har lett till for resultat. Har man sparat tid, blir det enklare, blir
det hogre kvalitet, farre aterinldggningar, enklare fér invanarna?
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Kapitel 12. Bérja med de som vill - leta efter chokladklumparna

Oftast blir nu fler intresserade av att testa det nya arbetssittet. Lat da fler team
testa, men tvinga inte alla. Lat de som vill vara kvar i det gamla arbetsséttet vara
det ett tag till.

Om idén som testas ér tillrdckligt bra, blir den sen béttre och béttre ju fler
som testar det nya arbetssittet. Med cirka 15-25 procent som arbetar pa det
nya séittet nar man det Rogers kallar take off, en kritisk massa, som gor att hela
verksamheten kommer med.

Nir tillrickligt manga arbetar pa det nya sittet méaste “6ver min doda
kropp”-individerna vilja om de vill &ndra hur de gor eller s6ka sig till en an-
nan verksamhet som fortfarande arbetar pa det gamla sittet.

Satt igang omstaéllningen - istallet for att 6vertyga alla forst

Att genomf6ra en omstéllning pa detta sétt dr radikalt annorlunda 4n att som
ledare fors6ka argumentera och driva samtal for att 6vertyga de som dr mot-
standare till en omstéllning. Det ir ett sitt att leda som ligger i linje med att
befinna sig i komplexitet.

Nir det ar komplext kan ledarna inte ha alla svar pa vilka férandringar
som kommer att vara framgéangsrika i sitt system. Darfor blir det svart att
argumentera for hur omstéllningen ska ske. Istéllet far man som ledare
sitta ut riktningen, gora omstéllningen attraktiv, leta efter de som vill testa
nya arbetssitt, testa, se till att reflektera och lira sig av vad som hénder i
systemet nir man foriandrar nagot. Och sedan fortsitta varv efter varv att
utveckla systemet.

For samtidigt som ni testar i ert system sa hinder det saker i omvirlden
som ocksa paverkar och som var svara att forutse innan. Konjunkturen sving-
er, politiska vindar foérdndras och globala forédndringar sker. Hur noga ni dn
hade planerat sé paverkas ni av faktorer som var oforutsigbara. Istillet kan
ni testa, lira er, se vad som hiinder med systemet som helhet och bygga vidare
pa det som fungerar.

Chokladklumpar

Komplexa system kan inte installeras eller planeras fram, utan de uppstar,
bit for bit av delar som fungerar. Man kan siga att det nya systemet, om-
stillningen, vixer fram i klumpar eller “chunks” istéallet for att folja en for-
utbestimd plan eller ritning. En smakfull metafor kan vara chocolate chip
cookies, att se sitt system som en kaka med chokladklumpar. Dar choklad-
klumparna dr team och verksamheter som har fatt igdng omstéllningen till
Nira vard.
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Som ledare kan en metod vara att leta efter dina “chokladklumpar” - de som
arbetar pa ett sitt som dr framgangsrikt i omstéllningen. Om det till exempel
ir att fa till samspelet mellan kommuner och regioner som ér en del i omstéll-
ningen - sa leta efter team eller verksamheter dir man fatt det att fungera. De
ar era chokladklumpar - hur kan ni fi dem att vixa och hur kan ni skala upp
det de gor till fler verksamheter?

Som ledare kan man ocksa fundera 6ver vad man gor niar man hittat choklad-
klumpar i sitt system - team som arbetar pa ett 6nskvirt sitt. Vad kan ni géra
for att olika team som arbetar med att testa nya arbetssitt ska hitta varandra?
Hur uppmuntrar ni team att ta kontakt med team i andra verksamheter for
att kunna lira sig av varandra sa att “chokladklumparna” kan véxa sig storre?

ARBETSFRAGOR ARBETA MED DE SOM VILL:

17. Vilka ar innovatérerna, early adopters och “chokladklumparna”
i ert system?

18. Vad gor ni for att de ska vaxa och hur uppmuntrar ni dem?

19. Hur uppmarksammar ni resten av systemet och hogsta
ledningen pa vad “chokladklumparna” gor sa att det kan
sprida sig? Hur kommunicerar och uppmuntrar ni spridningen
av framgangsrika tester?

Referenser och Idstips

* Rogers, E. M. (1995). Diffusion of innovation (4th ed.).
New York: The Free Press.
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KAPITEL

Mangfald och spéanning

Nar forutségbarheten r 1ag och komplexiteten hog dr ett angreppssitt att 6ka
antalet perspektiv pa de fragestillningar som man arbetar med, till exempel
kring omstillningen till Nira vard. Istéllet f6r att férsoka forenkla och avgrinsa
sa forsok att inkludera fler perspektiv. Om man som ledning eller systemled-
ning har metoder for att lyssna pa manga olika perspektiv har man stérre moj-
lighet att férstd och manovrera i komplexiteten.

Fundera girna vilka perspektiv som ni vanligtvis bjuder in och lyssnar pa?
En del &r att fundera kring representativitet i de forum dir ni sitter mal och
foljer upp verksamheten. Hur ser fordelningen ut mellan kvinnor och mén,
mellan olika aldersgrupper, olika professioner eller bakgrund? Exempelvis
har ar 2019 i snitt 25,5 procent av invanarna i Sverige utlandsk bakgrund, det
vill séga ar utrikesfédda eller har tva utrikesfédda fordldrar. Hur ser det utier
ledningsgrupp? Syftet med att se 6ver méangfalden dr inte att vara politiskt kor-
rekt utan att helt enkelt fa in s manga perspektiv som mojligt pa de komplexa
fragor som hanteras.

Team med en mangfald av perspektiv har ocksa storre mojligheter att hitta
relevanta tester for att utveckla sina arbetssétt. Genom att skapa en mangfald
av perspektiv — mellan fértroendevalda, chefer och professionella, kommu-
ner och region, invanare, offentliga och privata aktorer — nér ni tréffas for att
bade formulera riktningen och folja upp hur det gar, har ni stérre mojlighet
att omfamna den komplexitet som omstillningen till Nira vard innebér.
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Bjud in invanarna

Ettrelativt enkelt sitt att 6ka mangfalden av perspektiv dr att inkludera inva-
narna i omstillningen till Nira vard. Se till att ha de som ni finns till for med
nir ni pratar om hur arbetssitten ska utvecklas, och se till att olika grupper
utifran t exkon, alder och bakgrund ir representerade. Inspiration och meto-
der for det finns exempelvis inom metoderna for tjinstedesign.

Omfamna spanningen istéllet for att forenkla

Ett sétt att beskriva det som hinder nir man samlar en mangfald av perspektiv
i samma rum &r att spanningen okar. I komplexa system dr spanning nagot
bra och konstruktivt. System som ér i spdnning, dynamiska och som ror pa
sig dr ldttare att stélla om &n system som &r superstabila och robusta. For att
skapa forflyttning eller fornyelse i robusta system sa krivs villdigt mycket energi.
Medan system med spianning i, som dr dynamiska i sitt grundtillstand, ar 14tt-
are att forflytta.

For att orka befinna sig i spinningen behéver man vara medveten om den,
och ha gemensamma metoder for att hantera den. Det kan handla om metoder
for empatiskt lyssnande och reflekterande samtal som handlar om att triana
pa att lyssna mer én att vara upptagen med vad man sjilv ska séga. For att
klara av att métas mellan olika perspektiv sa behéver man ocksa vara trygg i
sin egen roll och funktion. For att vaga befinna sig i spanningen krévs ocksa ett
modigt ledarskap dir man vagar vara sarbar, vagar beskriva vad man inte vet
och vad man vill ha hjilp med.

Ett exempel pa att driva utveckling med en mangfald av aktorer

Ett mojligtvis nagot apart exempel pa att driva utveckling tillsammans med en
mangfald av aktorer dr en erfarenhet av stadsutveckling som skedde i Nacka
kommun mellan 2014-2019. Dar ledde olikheterna mellan organisationerna
till utmaningar, men ocksa till resultat som ingen organisation skulle kunnat
astadkomma sjilv. Det fanns da stora utmaningar med att locka nya malgrup-
per till Nacka, framférallt unga mellan 20-35 ar som var fa i kommunens
demografi. Samtidigt fanns ett antal platser och fastigheter som stod tomma
ivéntan pa att rivas och nya bostader skulle byggas.

Under denna period krokade kommunen arm med fastighetsdgarna for att
utveckla aktiviteter som kunde locka nya malgrupper till dessa platser som
var under transformation. Man forstod att man sjilva inte var sa bra pa att
skapa de aktiviteterna, utan man identifierade erfarna kulturaktorer.
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Kapitel 13. Mangfald och spanning

Utvecklingsarbetet med arrangemang av till exempel temporéra konsthallar,
teatrar, magiska tradgardar och nattklubbar var mycket utmanande da organi-
sationerna skiljer sig &t i hur man var vana att arbeta. I perioder var det mycket
turbulent da serveringstillstdnd och bulleransékningar skulle hanteras i kom-
munen, eller affarsmodeller fér temporira lokaler beh6vde utvecklas av fastig-
hetsidgarna, samtidigt som kulturaktérerna utvecklade sin verksamhet.

Resultaten av arbetet var bade nya besokare till kommunen, 6kad kénne-
dom om de kommande bostadsomradena och intressanta evenemang. Det
fanns ett stort virde i att fa in aktérer som inte alls tinker pa samma sitt som
den offentliga organisationen. Det skapade en spanning som var mycket ut-
manande, men ocksa lésningar som varje enskild organisation aldrig skulle
kommit pa eller kunnat genomfora pa egen hand.

De deltagande organisationerna kan alla beskriva hur samarbetet lett till
utveckling av arbetssétt inom andra omraden ocksa. Exempelvis borjade al-
koholhandlaggarna driva den digitala utvecklingen mer offensivt efter att har
sett och lart sig mer om entreprendrernas perspektiv. Eller fastighetsdgarna
som utvecklade hur de arbetade till exempel med samskapande som en kon-
sekvens av samarbetet.

De gemensamma losningarna utvecklades ofta tillsammans i ett gemen-
samt utforskande, dir ingen av aktorerna hade hela svaret. Nagra av fram-
gangsfaktorerna var vikten av relationer pa hogsta ledningsniva som skapade
tillit. Det handlade ocksa om att hitta sitt att prova i liten skala och sedan
skala upp. Det fanns ocksa ett stort virde i att ha olika typer av resurser mel-
lan olika typer av organisationer, det som var svart for den ena organisationen
kunde vara enkelt fér den andra.

ARBETSFRAGOR MANGFALD OCH SPANNING:

20. Hur kan ni 6ka mangfalden av perspektiv i era grupper som
arbetar med omstéliningen till Nara vard? Hur arbetar ni med
att inkludera till exempel patientorganisationer, digitala aktorer,
civilsamhallet, lokalt naringsliv och unga manniskor?

21. Vilka skulle kunna vara "nattklubbsaktérerna” i omstallning till
Néra vard? Vilka aktorer skulle kunna komma in med andra
perspektiv, resurser och I6sningar i ert arbete?

22. Hur kan ni medvetet skapa spanning och dynamik i ert system
for Nara vard?

Referenser och léstips

* Scharmer, C. (2018). The Essentials of Theory U, Core Principles and
Applications. Oakland, CA: Berrett-Koehler Publishers.
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KAPITEL 1 q

Att driva forandring - det blir
sallan som man tankt sig

Nir man driver en omstillning i komplexitet sa dr det oférutségbart och dyna-
miskt och det gor att det inte gar att planera exakt hur en omstillning ska ga till.

Satt ett robust system - som kan utvecklas efter hand

Ett sitt att skapa forutsittningar for omstéllningen &r att tillsdtta en system-

ledning som ser till helheten i ert system for Nira vard som beskrivs i del 2.

Isystemledningen bor bade politisk ledning och tjinstemén samlas, fran bade

kommuner, region och fristaende aktorer. Satt upp en styrning dér ni:

* formulerar en malbild - vilket resultat som ni vill uppna med
omstillningen till Néra vard (som kan behova justeras ldngst viigen nér
nilir er mer och far in fler perspektiv),

* hitta nagra indikatorer som kan bérjar visa pa hur omstillningen
utvecklas (indikatorerna kommer ocksa att behova utvecklas lingst vigen
och malséittningar skirpas) och

* borjatrina pa att reflektera tillsammans.

Fa igang omstéllningen till Nira vard

For att sitta igang omstéillningen ute i verksamheterna bor ni arbeta med
attraktivitet, identifiera de som vill sidtta igang, lat dem testa i liten skala
och utmana er sjilva med att inkludera fler perspektiv och aktorer i omstall-
ningen till Nira vard.
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Kapitel 14. Att driva férandring - det blir sallan som man tankt sig

Nir verksamheterna kommit igdng med att testa och driva féréndring - se da
till att ni pa ledningsniva fortsitter att f6lja upp i forhallande till malbilden.
Reflektera tillsammans 6ver vad som hénder i systemet, vad ni behéver jus-
tera och kanske vilka hinder som kan behéver undanrdjas.

Forandring tar tid - lita pa processen

Forandring i sig 4&r komplext for var och en av oss. Att fordndra och stilla om
hela system med manga aktorer dr &n mer komplext och innehéller manga
olika konsekvenser. Nir nagon del dndrar sina arbetssitt s paverkas hela
systemet. Dessutom kan mycket sma férdndringar i nagon del orsaka stor
paverkan i en annan del. P4 samma séitt kan det som ledningen tror ir stora
forandringar leda till viildigt sma resultat. Det ar sa det fungerar nir det inte
ar linjart.

Forandringar kan ocksd mota motsténd, ibland fran de mest ovintade hall.
Omstéllningen till Nira vard betyder att manga olika verksamheter behover
dndra sina arbetssitt. Forandring betyder ofta forskjutningar av makt, infly-
tande eller resurser. Det betyder att trots att personer 4r positivt instéllda till
omstéllningen till Ndra vard, kan de agera irrationellt fér att bevara delar som
de upplever som viktiga.

I de komplexa system som omstillningen till Ndra vard innebér gar det sél-
lan att tvinga andra aktorer att fordndra sina arbetssitt. Da far ni luta er mot
malbilden som ni formulerat, f6lja upp med data och reflektera tillsammans
ett varv till. Stélla utforskande fragor och fundera 6ver hur ni kan géra om-
stiallningen mer attraktiv.

Hamta kraft i uppdraget, hos andra och de som ni finns till for

Nir ni upplever mycket motsténd eller att omstéllningen inte gar sa snabbt
som ni 6nskar, sa hidmta kraft i att ga tillbaka till ert uppdrag. Vad star det i
uppdraget, varfor arbetar ni med omstéllningen, for vem ska det bli battre?
Kanske kan det ni stingas med just nu fa vénta lite och ni kan prova en annan
vig fram och jobba med en annan del av systemet?

Att vaga vara éppen och sarbar i vad man sjilv som ledare tycker dr svart
ar ocksa ett sétt att bjuda in till att hjdlpas at. Det dr ofta mer hallbart én att
forsoka halla uppe en fasad av att man har koll pa liget. I komplexitet ir det
svart att ha full koll, men genom att luta dig mot malbilden och den data ni har
sé kan du sta stadigt som ledare fastéin du inte har alla svar.

Fundera ocksa pa vilka andra du som ledare har runt dig for att himta kraft
hos. Vilka andra, bade i ditt eget system och kanske i andra delar avlandet du
kan dela med dig till och hdmta inspiration hos.

54  Att driva omstéllningen till Nara vard. Handbok om att hantera komplexa system



Ett sitt att skapa energi dr att spana pa vad andra gor. Nar det kidnns som att
det gar trogt, fundera vilka andra verksamheter som ni kan spana pa. Vilka
gor pa helt andra sitt? Vilka organisationer i civilsamhillet, niringslivet eller
inagon helt annan del av det offentliga systemet kan ni lyssna och titta pa hur
de resonerar? Ju mer verksamheterna skiljer sig at desto mer inspiration och
idéer kanske ni kan fa.

Sist, men inte minst, hamta kraft for omstillningen hos de ni finns till for.
Genom att driva omstéllningen till Nira vard tillsammans med invanarna sé-
kerstéller ni relevans och effektivitet inom helheten, inte baraivarje del. Det ir
de ni finns till f6r som ser och upplever var systemen brister och var ni dubbel-
arbetar. Det dr ocksé genom att battre moéta deras behov som vi mojliggor for
kvinnor och mén, flickor och pojkar, unga, gamla och andra grupper, att leva
sina liv sa bra som majligt.
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Samlade arbetsfragor

Samlade arbetsfragor

Tanken med arbetsfragorna dr att du individuellt kan anvinda dem for reflek-
tion eller att ni tillsammans i en arbetsgrupp eller ledning kan anvinda dem
for samtal och reflektion.

Om ni arbetar er igenom fragorna s kommer ni att skapa forutséttningar
for omstéllningen till Nira vard. Var medvetna om att varje gang som nya
aktorer ansluter till er arbetsgrupp eller ert system for Nira vard sa kan ni
behova “borja om” och reflektera tillsammans. Det dr ju det som dr med kom-
plexitet, att niir aktérer ir 6msesidigt beroende av varandra, sa paverkas hela
systemet nér en del férandras.

Arbetsfrdga komplexitet:

1. Vad ir enkelt, komplicerat och komplext i omstéllningen till Néira vard
hos er? Anstriang er/dig for att hitta flera exempel inom alla tre katego-
rierna, poingen ir att identifiera det som ar enkelt eller komplicerat for
att kunna ta mer tid till det som ar komplext.

Arbetsfragor komplexa system och systemledning:

2. Hur skulle ert system fér Nira vard se ut om ni ritade upp det liknande
figur 3?
a. Vilka ir aktorerna i systemet?
b. Vilka (borde) sitta i systemledningen for att kunna ta ansvar
for helheten?

Arbetsfrdagor systemledning fér Néira vard:

3. Nir du last detta kapitel vill du uppdatera nagot i bilden av ert system?
a. Vilka ir aktorerna i systemet?
b. Vilka (borde) sitta i systemledningen for att kunna ta ansvar
for helheten?
c. Hur ofta triiffas systemledningen idag? Vad gor de da?

Arbetsfrdaga systemledning:

4. Hur skulle “RAR-styrningen” i ert system for Néra vard kunna se ut?
a. Result - malbilden: vad vill vi uppna?
b. Assess - f6lja upp och utvirdera: hur gar det?
c. Refine - hur férfina mél och uppf6ljning?
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Arbetsfrdagor malbild, riktning och vision:

5. Hur ser malbilden ut f6r omstillningen till Néra vard ut hos er?

6. Arden tydlig for alla aktorer i ert system for Néra vard?

7. Vilka enkla regler eller principer skulle ni kunna anvinda fér att ange
inriktning i arbetet med Néra vard?

Arbetsfrdagor uppféljning och feedback:

8. Vilka ir era indikatorer som visar om omstéllningen till Nira vard gar at
rétt hall? Hur far ni feedback fran invanarna? Finns det samlad data att
titta pa? Vilken data skulle systemledningen kunna bérja f6lja?

9. Ivilkabefintliga forum och ssmmanhang for uppf6ljning skulle matt for
Nira vard kunna inkluderas for att ge kraft till omstéllningen?

10. Vad har ni for metoder for att reflektera och forfina ert (“refine”) system
om det arbete som gors ger tillréckligt bra resultat eller inte?

Arbetsfrdagor attraktorer:

11. Vilka aktorer identifierade niiert systemidell - vad &r attraktivt for
respektive aktor?

12. Vilka aktorer behover utveckla eller férdndra sina arbetssitt i omstall-
ningen till en Néra vard - vad ar attraktivt for dem?

13. Hur kan ni utforska vilka “attraktorer” som fungerar (testailiten skala,
se kapitel 11)?

Arbetsfrdgor testa i liten skala:

14. Vad skulle kunna vara minsta mojliga test i ert system i omstéllningen
till Nédra vard? Vad kan ni testa sjélvaiert team? Nista vecka?

15. Vad har testats i ert system for driva pa omstillningen till Nira vard?
Vad har ni lirt er av de testerna - bade de tester som lyckats och de som
inte lyckats?

16. Vilka tester skulle ni kunna “sno med stolthet” fran andra system? Vad
har andra testat som skulle kunna fungera hos er? Hur testar ni deras
idéer pa minsta mojliga satt?

Arbetsfrdagor arbeta med de som vill:

17. Vilka ir innovatorerna, early adopters och “chokladklumparna”iert
system?

18. Vad gor ni for att de ska vixa och hur uppmuntrar ni dem?

19. Hur uppméirksammar ni resten av systemet och hogsta ledningen pa vad
“chokladklumparna” gor sé att det kan sprida sig? Hur kommunicerar ni
och uppmuntrar spridningen av framgangsrika tester?
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Samlade arbetsfragor

Arbetsfragor mdngfald och spéinning:

20. Hur kan ni 6ka mangfalden av perspektiv i era grupper som arbetar
med omstillningen till Nira vard? Hur arbetar ni med att inkludera till
exempel patientorganisationer, digitala aktorer, civilsamhallet, lokalt
néringsliv och unga ménniskor?

21. Vilka skulle kunna vara “nattklubbsaktdrerna” i omstéllning till
Nira vard? Vilka aktorer skulle kunna komma in med andra perspektiv,
resurser och losningari ert arbete?

22. Hur kan ni medvetet skapa spdnning och dynamik i ert system
for Néra vard?

Arbetsfrdagor angreppsscitt:

23. Vilka angreppssitt for att driva omstéllningen till Nira vard anvinder
ni redan idag? Hur? Reflektera och beritta for varandra (eller skriv
ner for dig sjélv) om era upplevelser av angreppssitt som fungerat och
angreppssitt som inte fungerat just da.

24. Om ni skulle utmana er sjilva och systemet - vad skulle ni testa da? Hur
kan ni testa det i liten skala?
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Att driva omstallningen till Nara vard

HANDBOK OM ATT HANTERA KOMPLEXA SYSTEM

Det pagar en omstéllning till en personcentrerad Néira vard som ska ge stod
till ett gott livmed god hilsa.

Att driva en fordndring i en sa stor verksamhet som hilsosjukvarden

och omsorgen, med flera huvudmain, olika foérutsittningar i olika delar av
landet, manga professioner och andra aktorer ir att driva en omstéllning
i komplexitet. Det dr oférutségbart och dynamiskt och det gar séllan att

planera exakt hur processen ska ga till.

Forhoppningen med den hir handboken ir att den bade ger kunskap,
vigledning och inspiration i det viktiga arbetet med omstillningen.

Handboken riktar sig till dig som har ett ansvar att leda eller driva om-
stéllningen till Ndra vard. Foér dig som har en roll som hogst ansvarig ledning
eller fortroendevald finns kapitel om komplexitet och systemledning. For
dig som har ett uppdrag att driva omstéillningen i praktiken sa hittar du

angreppsséitt for att leda och driva utveckling i komplexitet.

Forfattare dr Klara Palmberg Broryd som har lang erfarenhet som ledare,

forskare och konsult av att driva utveckling i komplexa system.

ISBN 978-91-7585-898-2 .
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