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Effektiv anvandning av vardens personalresurser

Forord

I denna rapport slutredovisar Socialstyrelsen regeringsuppdraget
S2025/02147 (delvis) som handlar om att utveckla metoder for ett effektivt
och behovsanpassat resursnyttjande av personalresurser utifran ett nationellt
perspektiv. Redovisningen beskriver insatser i form av pilotarbete (i denna
rapport kallat vigvisande exempel) for att utveckla metoder som stodjer ett
effektivt nyttjande av hilso- och sjukvardens personalresurser ur ett
nationellt perspektiv. Arbetet syftar till att etablera ett nationellt
larandesystem som frdmjar effektiv personalplanering.

Socialstyrelsen bedomer att det finns ett tydligt behov av att prova en ny
inriktning for att sakerstélla att personalresurserna ar tillrackliga for att
verksamheterna ska kunna fullgdra sina uppdrag, inte bara inom hélso- och
sjukvérden utan dven inom andra offentligt finansierade verksamheter som
bidrar till befolkningens hélsa. Detta innebér ett 6kat fokus pé larande,
systemperspektiv och lyhordhet for medborgares och patienters erfarenheter
och behov.

I arbetet med uppdraget har Socialstyrelsen tilldimpat ett l&rande och
utforskande arbetssitt. Ett sddant forhallningssatt dr en forutsattning for att
forsta hilso- och sjukvérdssystemets komplexitet. Rapporten ér framtagen
av Asa Olsson (sakkunnig inom kompetensforsérjning inom hélso- och
sjukvérden) tillsammans med Linnea Bergqvist-Norén.

Dessutom har Crispin Scotter (WHO), Hans Winberg (Leading Healthcare),
Helena Linge (Region Halland) och Goran Henriks (Region Jonkdpings lan)
ingatt i projektgruppen. Lena Hellberg har varit ansvarig enhetschef.

Bjorn Eriksson

Generaldirektor
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Sammanfattning

I denna rapport slutredovisar Socialstyrelsen regeringsuppdraget om
fortsatta insatser i form av pilotarbeten, i denna rapport kallade vigvisande
exempel, for att utveckla metoder som stddjer en effektiv anvéndning av
hilso- och sjukvardens personalresurser ur ett nationellt perspektiv. Arbetet
syftar till att etablera ett nationellt lirandesystem som framjar effektiv
personalplanering.

Arbetssatt for att prova ett nationellt
larandesystem

Den 6kande personalbristen i hilso- och sjukvarden och tandvarden ar en
nationell utmaning som inte kan motas enbart genom fler utbildningsplatser,
prognoser eller traditionella planeringsverktyg.

I denna redovisning har Socialstyrelsen stravat efter att synliggdra de
monster och dterkopplingar som gor att personalbrist uppstar, forstarks eller
kan motverkas, men som inte nddvandigtvis framgér av bemanningstal och
prognoser.

Utifrén ett systemperspektiv forstas samspelet mellan aktorer, strukturer,
resurser och olika systemegenskaper som en helhet i detta uppdrag. Utan ett
sadant perspektiv finns en risk att personalbristen bestér eller fordjupas,
sarskilt ndr efterfragan pa vard okar snabbare dn tillgangen till personal.

Syftet ér att skapa bittre forutsittningar for att anvianda personalresurser pa
ett effektivt, indamalsenligt och héllbart sétt. Utgangspunkten &r stirkt
patientsikerhet, god tillgdnglighet, hog kvalitet och en hallbar arbetsmiljo.

For att prova hur en sddan systemformaga kan byggas upp har
Socialstyrelsen anvént ett arbetssitt som kombinerar:

« bred aktorsmedverkan,

« fem végvisande exempel (Region Halland, Region Jonkopings lén,
Region Kronoberg, Region Visterbotten (Sodra Lappland) samt Sveriges
Folktandvardsforening),

« stodjande funktioner i form av arbetsgrupper, mentorskap, dokumentation
genom foljeforskning, larandemoten och informationsplattform,

« fornyade arbetssitt i form av aktionsldrande inom Socialstyrelsen samt
internationell expertis genom Virldshélsoorganisationen Europa (WHO
Europa), bade som larandepartner och genom en internationell
expertpanel.

Socialstyrelsen har arbetat genom en utforskande process som ser effektiv
anvindning av personalresurser som en komplex systemfraga. Processen
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fokuserar pa hur olika aktdrer tillsammans kan forstd behov, utveckla
arbetssitt och ldra 6ver tid.

Systemperspektivet innebér att personalresurser ses som en del av ett stérre
sammanhang. Kompetens, teamarbete, utbildning, forskning, arbetsmiljo,
arbetsmarknad, organisering samt teknisk och medicinsk utveckling
paverkar tillsammans vardens och tandvéardens formaga, bade i dag och pa
langre sikt.

Resultat

I detta uppdrag handlar resultat om att stirka systemets formaga att méta
okande personalbrist och vixande vardbehov. Det ger nya sétt att forsta
problem och synliggdr samband som tidigare varit svéra att se. Det skapar
ocksa béttre forutsédttningar for gemensam handling 6ver flera systemnivaer.

Léaranderesultat kompletterar traditionella indikatorer genom att bidra till
forstaelsen for varfor forandring sker, hur olika delar av systemet paverkar
varandra och vilka dtgdrder som kan stirka systemets formaga att mota
patienter, vardtagare och invanares behov, bade pa kort och lédngre sikt.

Vad de vagvisande exemplen visar

De vigvisande exemplen visar att effektiv anvdndning av personalresurser
behover utga fran lokala kontexter. Det kan inte motas med fardiga modeller
och generella 16sningar. Nér aktdrer arbetar med konkreta problem i sina
egna sammanhang, med stdd av gemensam analys, dokumentation,
mentorskap och lirandemoéten, kan problemen forstis pa nya sitt. Det bidrar
till:

« foridndrad problemforstielse: aktorer ser sina utmaningar pa nya sitt
och kan omformulera problem som tidigare uppfattats som avgrénsade
eller lokala,

o bittre formaga att mota grundorsaker till problem: nir problemen
forstés battre kan aktrer prova nya arbetssitt, fatta battre lokala beslut
och anvinda resurser mer andamalsenligt,

. sammankoppling av systemnivaer: lirdomar fran lokal och regional
niva kopplas till nationell niva, sa att Socialstyrelsen och andra nationella
aktorer far béttre kunskap om vilka hinder, samband och stddstrukturer
som behover hanteras nationellt.
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Konkreta resultat fran de vagvisande
exemplen

I samtliga vagvisande exempel omformulerades de ursprungliga problemen.
Fragor som forst handlade om bemanning, utbildning, data, samverkan eller
personalrdrlighet visade sig ocksé handla om arbetsmiljo, patientsidkerhet,
kompetensanviandning, relationer, kvalitet, professionell identitet och
samordning mellan aktorer utifran patienter och invénares behov.

De vigvisande exemplen visar ocksa att data inte blir kunskap forrdn den
tolkas tillsammans med personer som forstar verksamhetens sammanhang.
De stodjande funktionerna har darfor varit avgorande. Mentorskap,
dokumentation genom “foljeforskning”, 1arandemoten och aktionsldarande
inom Socialstyrelsen har bidragit till att finga, spegla och aterfora lardomar
mellan aktdrer och systemnivaer.

Vidare visar de vigvisande exemplen att komplexa problem inte behdver
innebdra att 16sningarna dr komplexa. Det kan mdtas med enkla
beslutsregler, en i forviag bestimd princip for hur beslut ska fattas nir vissa
situationer uppstar. I Halland fattades till exempel ett beslut om
prioriteringsordningen dér klinisk ledning, férvaltning och HR var dverens.
Ett sadant beslut skapade battre forutsittningar for klinisk triagering,
minskade stress i arbetsmiljon och stérkte patientsdkerheten. Det som ur ett
kliniskt perspektiv kunde forstds som en patientsidkerhetsatgard kunde
samtidigt ses som en insats for att forbattra arbetsmiljon och dirigenom
bidra till minskad personalomséttning.

Arbetet inom regeringsuppdraget visar att det ar mdjligt att bygga formaga
att koppla samman lokala erfarenheter med nationella perspektiv och att
Socialstyrelsen kan ha en samordnande roll i arbetet. Nar dessa perspektiv
mots kan de anvindas for att formulera battre fragor, utveckla mer
andamalsenliga arbetssdtt och stirka forutsittningarna for att méta en
okande personalbrist.

Hur ldrande och effektivitet hanger samman

Detta arbete visar att ldrande ar en forutséttning for att anvdnda
personalresurser mer effektivt. Effektivitet handlar hér inte frimst om att
gora mer pa kortare tid, utan om att anvanda ritt kompetens pa rétt sétt och i
riatt ssmmanhang, utifran patienters och verksamheters behov.

Niér lokala erfarenheter, data och olika perspektiv tolkas tillsammans blir det
mojligt att se var resurser anvdands mindre dndamalsenligt. Det kan handla
om dubbelarbete, onddig administration, otydliga ansvarsforhéllanden,
bristande samverkan eller arbetssitt som paverkar arbetsmiljo och
patientsidkerhet negativt. Detta arbete synliggor att personalbrist ocksa kan
vara ett symtom pa hur vardens resurser anviinds. Okad efterfrigan pa vard
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kan uppsta nér patienter inte far ritt insats fran borjan. Det kan leda till
upprepade vardkontakter, fordréjd behandling, forsimrad hélsa och ett storre
behov av mer resurskriavande insatser ldngre fram.

De végvisande exemplen visar att larande och effektivitet hinger samman
genom att aktdrer arbetar med konkreta problem i trygga former, prévar nya
arbetssitt, foljer vad som hander och justerar arbetet utifran det de lar sig. Pa
sé sdtt kan lokala erfarenheter bidra till bittre anvdndning av
personalresurser. I stéllet for att kopiera losningar behover aktorer kunna
identifiera barande principer i lokala erfarenheter och anpassa dem till andra
sammanhang. Syftet dr att generalisera utan att osynliggora lokal variation.

Vad ar syftet med ett nationellt
larandesystem?

Ett nationellt larandesystem for effektiv personalplanering bor utgd frin ett
gemensamt syfte: vad varden och tandvarden ska astadkomma, fér vem och
med vilka formégor och personalresurser.

Syftet dr att skapa béttre forutséittningar for att anvanda personalresurser
effektivt och dndamaélsenligt utifran olika geografiska platser. Dagens
arbetssitt paverkar vilka kunskaper, fardigheter och erfarenheter personalen
utvecklar. Det formar i sin tur framtida beslut om personalstruktur och
kompetenssammansdttning. P4 sé sétt paverkas ocksé forutsittningarna for
patientsikerhet, tillgdnglighet, arbetsmiljé och kvalitet.

Vad gor ett nationellt [arandesystem i
praktiken?

« Synliggor monster som enskilda aktorer har svart att se pa egen hand,

o Stodjer aktorer att omformulera problem for att battre forsta
grundorsaker till personalbrist och samtidigt skapa gemensam kunskap 1
mellanrummen mellan verksamheter, huvudman, professioner och
systemnivaer,

« Stirker en lirande utvecklingskultur genom att stddja aktorer att
prova, folja upp och anpassa arbetssitt utifran lokala behov, som en
integrerad del av verksamheten och utan att 6ka administration eller
rapporteringskrav.

Vilka konkreta insatser behover det inkludera?

For systemutveckling behdver resurser avsittas och riktas till
utvecklingsinsatser som inkluderar:

« Urvalsprocess for vigvisande exempel som framjar lokal relevans,
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« successivt utveckla en resursbas av mentorskap/larandepartner och
kollegialt stod,

« dokumentation och foljeforskning,
« arenor for gemensamt lirande och reflektion med stdd i facilitering,
« nationell samordning som méjliggérande funktion,

« uppfoljning som stdd for ldrande och en uppbyggnad av
larandeplattformar.

Syftet dr att bygga en gemensam och langsiktig forméga for analys,
utveckling och mer &ndamalsenlig anvandning av resurser. Formagan byggs
genom att olika perspektiv och systemnivaer bidrar och samhandlar.

Grunden for ett nationellt larandesystem

Socialstyrelsen har visat att det ar mojligt att ldgga grunden till ett nationellt
larandesystem pa kort tid. Under 18 ménader har myndigheten utvecklat
metoder och arbetssétt, samlat aktorer, utvecklat stddjande funktioner och
visat hur lokala erfarenheter kan kopplas till nationellt ldrande.

Samtidigt visar internationella erfarenheter att det tar tid att utveckla och
skala upp ett nationellt larandesystem. I ett inledande skede behover darfor
resultat forstds som uppbyggnad av formaga, tillit mellan aktorer,
gemensamt sprak, fungerande ldrandecykler, dokumentation, mentorskap,
facilitering och formaga att oversétta lardomar inom och mellan lokala,
regionala och nationella systemnivaer.

Om ldrandesystemet for tidigt bedoms utifran kortsiktiga effekter finns en
risk att arbetet atergér till traditionell projektlogik, rapportering och kontroll.
Da minskar utrymmet for det ldrande som krivs for att forsta komplexa
problem och utveckla langsiktigt hallbara arbetssitt.

Socialstyrelsens roll

Vardansvarskommittén identifierar sex utvecklingsomriden for att stirka
statens ansvar for hilso- och sjukvardens styrning, effektivitet och
langsiktiga héllbarhet. Dessa omraden kan forstds som delar av en
sammanhéllen systemutveckling dér nationell samordning behdver stéirkas.
Ett av de utpekade omradena inkluderar kompetensforsorjning.

I mars 2026 dndrades Socialstyrelsens instruktion. Myndigheten har ddrmed
fatt en langsiktig roll i att folja, stodja och frimja utvecklingen inom hélso-
och sjukvarden nér det géller kompetensforsorjning. Rollen innebér att
Socialstyrelsen ska bidra till ett mer langsiktigt, strategiskt och
sammanhéllet arbete pd omradet. Detta dr en ny roll och ett nationellt
larandesystem kan vara ett av flera sitt att omsétta Vardansvarskommitténs
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rekommendationer och Socialstyrelsens nya utvecklade roll i1 praktiken for
att mota en okad personalbrist 1 hédlso- och sjukvéirden och tandvarden.

For att fortsétta arbetet med att utveckla ett nationellt larandesystem kréavs
ett tydligt mandat till Socialstyrelsen att leda och samordna
utvecklingsarbetet inom effektiv personalplanering i samverkan med berdrda
aktorer. Uppbyggnaden behover ske stegvis, bygga pa frivilligt deltagande
och stodjas av stabil och langsiktig finansiering.

Socialstyrelsens roll blir att halla samman riktningen, skapa ramar och
stodstrukturer, identifiera &terkommande monster och fora vidare kunskap
mellan lokal, regional och nationell niva.

Fortsatt arbete for utveckling av ett nationellt
larandesystem

Socialstyrelsen redogdr i rapporten for en icke-linjér process for att arbeta
med effektiv anvandning av personalresurser som en komplex systemfraga.
Processen utgar fran aktdrer, beroenden och geografiska forutsdttningar och
visar hur arbetet kan utvecklas vidare utifran de erfarenheter och analyser
som har gjorts. Arbetet dr i en utvecklingsfas och har redan visat synliga
resultat.

Mot denna bakgrund foreslar Socialstyrelsen att regeringen stodjer
myndigheten att fortsitta utveckla och samordna ett nationellt ldrandesystem
for effektiv personalplanering i hélso- och sjukvarden och tandvérden.

Det nationella larandesystemet ska stirka nationell, regional och lokal
forméga att anvénda personalresurser pa ett behovsbaserat, hallbart och
effektivt sdtt som fraimjar patientsikerhet, en god arbetsmiljo, kvalitet och
tillgdnglighet.

Uppdraget bor genomforas stegvis:

Ar 1: etablering av arbetssitt, lirandenav och utdkning av vigvisande
exempel.

Ar 2-3: breddning av deltagandet, dokumentation, analys och nationell
aterforing av ldrdomar for béttre kunskap och beslutfattande.

Ar 4 och framét: integrering i ordinarie nationell samordning av
kompetensforsorjningen.

Finansiering bor omfatta bade Socialstyrelsens nationella samordning och
deltagande fran regioner, kommuner och andra aktorer.

Uppf6ljningen bor inledningsvis fokusera pa om forutséittningar for larande
byggs upp.

11
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Inledning

I denna rapport slutredovisar Socialstyrelsen regeringsuppdraget om
fortsatta insatser i form av vdgvisande exempel for att utveckla metoder som
stodjer ett effektivt nyttjande av hélso- och sjukvéardens personalresurser ur
ett nationellt perspektiv. Arbetet syftar till att etablera ett nationellt
larandesystem som framjar effektiv personalplanering.

Uppdraget delredovisades den 30 maj 2025 i rapporten Metoder for att
arbeta med ldrande for ett effektivt nyttjande av personalresurser ur ett
nationellt perspektiv. [1]

Problembild som undersoks

I Socialstyrelsens tidigare rapporter har det d&terkommande betonats att nya
arbetssitt krivs for att mota en vixande efterfragan pd véard. Det &r inte
rimligt att anta att en 6kad efterfragan pa vard kan motas genom en kraftig
utbyggnad av utbildningsplatser eller en motsvarande dkning av
personalstyrkan inom hélso- och sjukvardens och tandvardens
legitimationsyrken. [2]

Idag utgar personalplanering pa nationell niva framst fran prognoser om
framtida behov av legitimationsyrken. Dessa prognoser ér ett basscenario
dér nuvarande monster i anvéindning av personalresurser véntas besta.
Tillgangen pa utbildade baseras pa dagens nivaer av nyborjare och
examensfrekvenser, medan efterfrigan utgér fran SCB:s
befolkningsprognoser och antaganden om oforiandrad personaltithet och
vardkonsumtion per alder.

Prognoserna bygger till stor del pa historiska trender och kan inte skriva
fram fordndringar som dnnu inte syns i statistiken, exempelvis hur Al kan
paverka kompetensbehov och efterfragan pa olika yrkesgrupper. Prognoser
fdngar dirfor 1 begrinsad utstrackning de mekanismer som formar behov
och resursanvidndning i praktiken och for framtiden. Prognoser kan inte
betraktas som neutrala utgangspunkter for framtidens personalplanering. [2]

Nar personalbristen 0kar blir andra fragor allt viktigare.

« Vad dr vart gemensamma syfte?

« Vad ska hélso- och sjukvarden och tandvarden astadkomma, och for vem?

Dessa fragor dr komplexa och kan inte besvaras genom kvantitativa
skattningar. Det behdvs dirfor arbetssitt for effektiv personalplanering som
tar sin utgdngspunkt i hur utbildning, hélso- och sjukvard och tandvard
organiseras och utfors i praktiken, hur kompetens anvénds och vilka
konsekvenser detta far for invdnare och patienter. [3] [4]
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Med utgangspunkt i ett sadant systemperspektiv forstas och hanteras
samspelet mellan aktorer, strukturer, resurser och systemets olika
egenskaper som en helhet. Utan en sddan utveckling finns en risk att
personalbristen bestér eller fordjupas, sirskilt i ett 1dge dér efterfragan pa
vard Okar snabbare 4n tillgdngen till personalresurser. [5]

En viktig aspekt av detta &r att en stor del av personalresurserna anviands av
en mindre grupp patienter med omfattande behov. [6] Det gor det viktigt att
forstd hur resurser anvands 1 relation till olika patientgrupper och hur
insatser kan samordnas med andra delar av vélfdarden. Detta for att kunna
fraimja en sammanhallen och individcentrerad vard som dr hdllbar for bade
anhoriga och de begrinsade personalresurser som finns inom hélso- och
sjukvarden och tandvédrden dver generationer. [7]

I en tid av 6kad personalbrist behdver det ocksé finnas utrymme for att
diskutera prioriteringar. Beslut behdver vila pa medicinsk grund, utgé fran
behov och bygga pé en samlad bedomning av vad som skapar virde for
invanare och patienter §ver generationer.

Syfte
Rapporten har foljande syften:

o Att, tillsammans med fyra regioner och Sveriges folktandvardsforening,
prova att arbeta med konkreta problem som péverkar hur personalresurser
anvinds i hélso- och sjukvarden och tandvérden, samt prova metoder for
att mdta dessa problem genom ett tryggt, systematiskt och ldrande
arbetssatt.

« Attundersoka hur de provade arbetssétten kan frimja en mer effektiv och
héllbar anvindning av personalresurser, ddr personalplanering forstas som
en komplex systemfraga.

o Att, med utgangspunkt i erfarenheter fran vigvisande exempel,
internationell erfarenhet och involvering av andra centrala aktorer,
undersoka hur ett nationellt larandesystem for effektiv personalplanering
kan bli en del av en stérkt nationell samordning av
kompetensforsorjningen.

o Att ldmna forslag pa hur ett nationellt ldrandesystem kan utformas, vilka
malgrupper det bor rikta sig till, vilka forutsattningar som kravs, hur det
kan bygga vidare pa befintliga initiativ och sammanhang samt vad som
behover utvecklas vidare.

Vem bero6rs och hur hanger det ihop?

Rapporten riktar sig till beslutsfattare, myndigheter, regioner och
kommuner, yrkes- och professionsforbund, samt patientorganisationer men
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ytterst beror rapporten ménniskor som verkar i och paverkas av
personalplanering, sérskilt invanare och patienter.

Genomfdrande av uppdraget

Uppdraget har genomforts som en ldrandeprocess dir aktorer gemensamt har
identifierat problem, provat arbetssdtt och reflekterat dver vad som behover
utvecklas vidare. Arbetet har bedrivits genom aterkommande larandecykler
dér forstaelse, handling, reflektion och omprovning har vixlat 6ver tid.

Syftet med processen har varit att undersoka hur effektiv anvindning av
personalresurser kan forstds och utvecklas 1 praktiken, i olika lokala och
regionala sammanhang. Genom att arbeta tillsammans med végvisande
exempel har uppdraget kunnat finga bade konkreta erfarenheter fran
verksamheter och mer dvergripande frdgor om ledning, samordning och
nationellt ldrande utifran ett nationellt perspektiv.

En utgéngspunkt har varit att larande i komplexa system kréver mer dn
analys och dokumentation. Det kréver relationer, tillit och trygga former dér
aktorer kan dela osékerheter, prova antaganden och utveckla gemensam
forstaelse.

Figur 1. Process fér genomférande av arbetet

. . 5 . Lara av
Definera syfte g P
>. o -aktike provningarna

Kalla: Socialstyrelsen

Arbetet genomfordes genom ldrandecyklar, som kan beskrivas i sex delar:

Gemensamt syfte: Syftet avgor vilka aktorer som dr relevanta att inkludera.
Tillsammans bidrar de till att gemensamt fordjupa problembilden.

Forsta systemet: Aktorerna undersoker vilka relationer, drivkrafter, hinder
och monster som formar dagens situation.

Samskapa provningar: Analysen av systemet anviands for att formulera
bittre fragor och prova avgransade fordndringar i trygga miljoer.

Genomfora och lidra: Genomforandet blir en del av ldrandet. Det som
hénder 1 praktiken f6ljs upp, tolkas och anvinds for att forstd systemet
battre.
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Integrera och paverka: Lardomar omsitts i fordndrad praktik dér aktdrerna
har mandat. Dar mandat saknas fors ldrandet vidare till dem som kan
paverka styrning, resurser eller regelverk.

Leda for lirande: Ansvar handlar inte bara om leverans, utan om att
synliggora vad som har ldrts, hur ldrandet har skett, vad som har fordndrats

och om ritt aktOrer varit involverade.

Detta arbetssitt illustreras i ldrandecykeln nedan (se figur 2). Modellen ar
tankt som ett stod for arbetet snarare &n som en linjir processkarta. Arbetet
ror sig fram och tillbaka mellan forstaelse, handling, reflektion och
omprovning.

Figur 2. Larandecykel
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> SYSTEMET |
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aktorer " kunskap
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Kalla: Socialstyrelsen, anpassad efter Lowe et al. [1]

Viktigt att notera &r att en lirandecykel fungerar bara om relationerna bar
den: utan tillit, 6ppenhet och delad kunskap uppstér inget verkligt ldrande,
dven om processen foljs formellt. [8] [9]
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Rapportens upplagg

Rapporten ar upplagd sé att den forst identifierar de problem och utmaningar
som préglar dagens personalplanering. Dérefter presenteras de végvisande
exempel (piloter) som har provat olika arbetssitt i praktiken.

Utifran erfarenheterna fran dessa exempel identifieras vilka behov ett
nationellt lirandesystem skulle kunna méta och hur ett nationellt
larandesystem skulle kunna utformas. Rapporten beskriver sedan vilken roll
Socialstyrelsen kan ha i ett sddant system, med fokus pa samordning,
larande och stdd mellan olika systemnivder. Avslutningsvis ldmnas forslag
till beslut om hur ett nationellt larandesystem for effektiv personalplanering
kan etableras och utvecklas over tid.

Avsnitt 1 beskriver de utgangspunkter och den kunskapsgrund som anvinds
for att forsta personalplanering som en komplex systemfraga.

Avsnitt 2 redogor for de fragor som har viglett arbetet med att forsta
personalplanering i relation till ansvar, lirande, handlingsférméga och
osékerhet.

Avsnitt 3 beskriver hur vigvisande exempel har anvénts for att prova och
utveckla arbetssitt for mer effektiv anvéindning av personalresurser.

Avsnitt 4 redogdr for de stodjande funktioner som har provats for att starka
larande mellan aktorer, verksamheter och systemnivaer.

Avsnitt 5 beskriver hur ett nationellt larandesystem kan utformas for att
synliggdra samband, stodja meningsskapande mellan och inom olika
systemnivaer och starka langsiktig handlingsformaga.

Avsnitt 6 beskriver Socialstyrelsens roll i att integrera ldrande som stod for
nationell systemutveckling.

Avsnitt 7 redogor for Socialstyrelsens forslag till hur ett nationellt
larandesystem kan fortsitta utvecklas, vilka funktioner som behdvs och
vilka beslut som krévs.
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Utgangspunkter och
kunskapsgrund for effektiv
personalplanering

Detta avsnitt beskriver de utgangspunkter och den kunskapsgrund som
rapporten bygger pé. Det redogdr for de juridiska och etiska ramarna,
principerna for god vard och kvalitet samt internationella perspektiv pa
personalplanering. Avsnittet beskriver ocksa hur teorier om komplexa
system, ldrande och systemforidndring kan bidra till att forstd varfor
personalplanering behdver utvecklas som en langsiktig systemforméga.

Slutligen belyser avsnittet relationen mellan stabila grundstrukturer och
behovet av systemutveckling. Halso- och sjukvéarden och tandvarden
behover fortsatt vila pa lagstiftning, kunskapsstyrning, utbildningsstrukturer
och andra stabiliserande funktioner. Samtidigt krdvs arbetssétt som gor det
mojligt att battre forsta hur personalresurser anvénds i praktiken och hur
systemet kan fordndras over tid.

Utgangspunkter for arbetet

Personalplanering behover utga frn hilso- och sjukvardens, tandvérdens,
socialtjanstens och hogskolans gemensamma uppdrag. Det handlar om vem
verksamheterna ér till for, vilka behov som ska moétas och hur samhillets
resurser ska anvéndas pa ett ansvarsfullt sétt.

De juridiska och etiska forutsittningarna finns bland annat i regeringsformen
(1974:152), hilso- och sjukvérdslagen (2017:30), tandvardslagen
(1985:125), socialtjénstlagen (2025:400), hogskolelagen (1992:1434) samt i
den etiska plattformen for prioriteringar i hilso- och sjukvérden, beslutad av
riksdagen 1997.

Lagstiftningen betonar méanniskovirde, vardbehov, jamlikhet, tillganglighet,
patientsidkerhet och effektiv anvindning av resurser.

Vidare behover arbetet med effektiv anvédndning av personalresurser utga
fran principerna for god vard och kvalitet. Det innebér att virden ska vara
kunskapsbaserad och dndamalsenlig, sdker, patient- och personcentrerad,
effektiv, jamlik, tillgédnglig och samordnad.

Effektiv personalplanering definieras i denna rapport som en samhallsfraga
som handlar om hur gemensamma resurser anvinds for att omsétta
samhillets grundldggande vérden i praktiken.
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Personalplanering fran ett
internationellt perspektiv

Personalplanering definieras av WHO som ett s kallat ”wicked problem”.
Det betyder att det ar ett komplext och fordanderligt problem utan tydliga
avgransningar eller entydiga 16sningar. [10] [5]

Enligt WHO ér syftet med personalplanering att frimja en hallbar och
dndamaélsenlig personal forsorjning i relation till befolkningens behov dver
tid. Personalplanering ar ett systemdvergripande arbete som omfattar flera
sammanldnkade omraden, sdsom utbildning, fort- och vidareutbildning,
arbetsmarknad, migration, organisation, medicinsk och teknisk utveckling,
styrning och ledning av varden samt utveckling och anvéndning av data och
information som underlag for beslut. [5]

Kunskapsgrund och teorier som
anvands

Det finns vetenskapliga teorier som kan anvindas for att undersoka
komplexa system. De hjilper till att forstd hur olika delar av komplexa
system samspelar over tid. Teorier ér ett stod for att synliggdra monster,
relationer, aterkopplingar, malkonflikter och anpassningsprocesser i
komplexa system. De kan oka forstaelsen for hur och varfor en atgérd kan
ge olika resultat beroende pa sammanhang. Fragor som blir centrala ar
dérfor: Hur hdanger delarna ihop? Vad driver beteendet i systemet? Hur kan
vi agera klokt under osékerhet?

Inom personalplanering i hilso- och sjukvarden anvénds olika teoretiska
perspektiv for att analysera och hantera komplexa samband. En
utgdngspunkt &r Meadows arbete, som beskriver system utifran lager,
floden, fordrojningar och aterkoppling. Samspelet mellan dessa faktorer
paverkar hur system utvecklas over tid. I detta sammanhang kan tillgédngliga
personalresurser forstas som ett lager, medan exempelvis utbildning,
migration, rekrytering, introduktion, sjukfrdnvaro och personalomsittning
utgor floden som péaverkar lagrets storlek och sammansattning. [11][12]

Meadows teori tydliggor ocksa att aterkoppling har stor betydelse for
systemets funktion. Vissa aterkopplingar bidrar till stabilitet, medan andra
forstarker en utveckling och kan leda till att bade utmaningar och
forbattringar vaxer over tid. Detta innebir att personalplanering behdver
omfatta bade nuldget och de underliggande processer som paverkar
tillgdngen till personal pa kort och lang sikt. Teorin synliggor ocksa att
systemforidndringar kan vara olika langtgaende: fran att justera arbetssétt
inom befintliga strukturer till att fordndra samarbetsformer,
ansvarsfordelning, organisering och ledning. De mest genomgripande
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forandringarna handlar om att ompréva systemets syfte, det vill sdga vad
systemet ska uppna.

Senge och Snowden lyfter bada fram ldrande som en central forutséttning
for att hantera komplexa problem. De betonar behovet av gemensam
forstaelse, dialog, provande arbetssétt och l10pande anpassning, vilket gor
aktionsldrande sérskilt relevant for fragor om effektiv anvindning av
personalresurser. [13] [14] [15]

Relationen mellan grundlaggande
strukturer for stabilitet och
systemforandring

Merparten av de offentliga resurserna i dagens hilso- och sjukvard och
tandvard anvénds for att upprétthalla systemets grundldggande strukturer
som paverkar forutsdttningarna for personalplanering. Det handlar
exempelvis om lagstiftning, kunskapsstyrning, organisation och styrning,
arbetsmarknadens regelverk, statistik och prognoser, statsbidrag samt
strukturer och finansiering for utbildning och forskning. Dessa funktioner
stodjer samverkan mellan aktorer som dr dmsesidigt beroende av varandra
och utgor grundforutséttningarna for hilso- och sjukvédrden och tandvarden.

Okad personalbrist och viixande efterfrigan pa vard gor att det finns ett
storre behov én tidigare av att arbeta pa nya sétt med fragor om effektiv
anvindning av personalresurser. Det krdver att mer resurser dn i dag avsatts
for att utveckla kunskap, arbetssatt och metoder som stodjer en mer
behovsbaserad och ldngsiktigt hallbar personalplanering. Hittills har
personalplanering endast 1 begransad utstrdckning anvénts strategiskt for att
stodja vardens och tandvardens utveckling. [16]
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Figur 3. Basstrukturer for stabilitet och forstaelse som stodjer
systemforandring

Nationell niva

Ménster for

hur arbete
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Figur 3 illustrerar behovet av grundldggande strukturer for stabilitet,
samtidigt som en mindre men vixande del av resurserna behdver riktas mot
systemutveckling och systemfordndring. Den vénstra sidan visar de
strukturer och funktioner som skapar stabilitet i systemet. Dessa utgor
grunden for verksamheten och behdver dven fortséttningsvis anvinda
huvuddelen av resurserna. Den hdgra sidan visar ett utvecklingsomrade som
hittills har fatt begrdnsad uppmérksamhet. Det handlar om att forstd monster
1 hur arbetet utfors i praktiken, vilka faktorer som paverkar detta och hur
denna kunskap kan anvéndas for att utveckla en mer effektiv
personalplanering ur ett nationellt perspektiv. Ett sddant arbetssétt kan skapa
bittre forutsattningar for situationsanpassade 16sningar.

Socialstyrelsen har prévat metoder for att undersdka om det
ar mojligt att etablera ett nationellt [arandesystem for effektiv
personalplanering inom de hogra rutorna i modellen, vilka
utgor en mindre del av det samlade arbete som behdver
genomfodras for att minska personalbristen.

20



Effektiv anvandning av vardens personalresurser

Att forsta systemet:
fragestallningar som undersoks

Detta avsnitt beskriver hur arbetet har genomforts genom en icke-linjér
process och har inkluderat en bred aktorsinvolvering samt fem végvisande
exempel. Syftet har varit att forsta hur effektiv anvéndning av
personalresurser kan forstds i praktiken, prova larande arbetssitt och
synliggdra vilka fragor som behover hanteras pa olika systemnivéer.
Avsnittet sammanfattar ocksa de gemensamma monster som framkommit
och vad de sdger om behovet av ett nationellt lirandesystem.

Aktorers involvering ér en forutséttning for att skapa en gemensam och
forankrad problembild. Vilka problem som identifieras, vilka fragor som
formuleras och vilka 16sningar som framstar som mojliga beror pa vilka
aktdrer som involveras i processen. Genom att samla perspektiv fran olika
systemnivaer och delar av systemet blir det mojligt att béttre forsta vilka
behov, hinder och samband som pédverkar effektiv anvéindning av
personalresurser.

Detta ligger i linje med Socialstyrelsens strategiska mal om att utveckla
varden och omsorgen tillsammans med andra aktorer i samhéllet.

Aktoérer som involverats

Arbetsgrupp som leddes av Socialstyrelsen: Hans Winberg och Jon
Rognes, Leading Healthcare, Géran Henriks, Region Jonkdpings lan,
Helena M. Linge, Region Halland och Crispin Scotter, WHO Europa.

Genomforande
» Region Halland, Region J6nkdpings lan, Region Kronoberg och
Ljungby kommun, Region Vasterbotten (S6dra Lappland).

« Foreningar: Sveriges Folktandvardsférening, Riksforbundet
Sallsynta diagnoser och Lakarférbundet.

« Metod och stdd for genomférande gavs av Leading Healthcare och
WHO Europa genom experterna Prof. Toby Love, Prof. Graham
Wills, Crispin Scotter, senior radgivare, WHO Europa.

« Socialstyrelsen deltog i programmet Working for Health 2030
(W4H 2030). Programmet leddes gemensamt av WHO/NHS
England och Salford University genom Professor Naomi Sharples.

» Dialoger med yrkes- och professionsférbund leddes av Leading
Healthcare om kompetensférsérjning som begrepp, riktvarden
och sasongsvariationer.

« WHO Europa har varit larandepartner till Socialstyrelsen, bidragit
till aktionslarande och lamnat rekommendationer genom en
internationell panel.
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Det vi larde oss av att involvera dessa aktorer
ar féljande:

Det vi larde oss av att involvera dessa aktdrer ar foljande:

Personalplanering ér ett "wicked problem” som préglas av komplexitet
och behover hanteras samtidigt mellan och inom lokala, regionala och
nationella systemnivéer.

Nuvarande personalplanering svarar inte tillrdckligt vdl mot de
kontextuella utmaningar som préglar olika verksamheter och paverkar
arbetsmiljo, patientsédkerhet och tillgédnglighet.

Den kunskap som krévs for effektiv anvéindning av personalresurser
sprids inte 1 tillrdckligt hog utstrackning mellan lokal, regional och
nationell niva.

Det saknas tillrdckligt utrymme och formaga att bedriva gemensamma
provningar och larande kring effektiv anvdndning av personalresurser,
bade inom och mellan olika systemnivéer.

Arbetet 1 virden kan inte forstds som ndgot enhetligt eller homogent.
Genom vara gemensamma workshops med Likarforbundet och
verksamma ldkare blev det tydligt att vardens vardag ser olika ut beroende
pa geografisk plats, patientgrupper, lokala forutsattningar,
varduppdragens utformning och tillgdngen till kompetens. Det som pa
nationell niva kan framstd som samma typ av verksambhet ser i praktiken
mycket olika ut.

Patient- och invanarperspektivet synliggdr systemutmaningar och
strukturella brister som annars riskerar att bli mindre tydliga. Deras
erfarenheter visar att bristande samordning och otillrdcklig tillgang till
personal med rétt kunskaper, fardigheter och erfarenheter kan fa konkreta
konsekvenser i form av fordrdjd diagnostik, upprepade vérdkontakter och
bristande kontinuitet.

Genom EU Joint Action HEROES och samarbetet med WHO Europa kan
kunskap och perspektiv férdjupas med internationella erfarenheter som
kompletterar det svenska arbetet.

I arbetet stilldes fragor som undersokte vilken roll Socialstyrelsen kan ha
1 utvecklingen och etableringen av ett nationellt ldrandesystem. Frdgorna
rorde dvergripande strategiska aspekter av myndighetens roll 1 att stirka
nationell samordning, binda samman olika systemnivéer, frimja larande
och kunskapsutbyte samt stodja aktivt genomforande och samhandling
Over organisatoriska granser (se bilaga 1).
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Larande genom vagvisande
exempel (piloter)

Detta avsnitt beskriver hur arbetet har genomforts genom vigvisande
exempel, dér olika aktorer har provat arbetssitt for mer effektiv anvindning
av personalresurser i praktiken. Syftet har varit att undersoka hur lirande
kan uppsta ndr aktorer arbetar med konkreta problem i sina egna
sammanhang, med stod av gemensam analys, dokumentation och reflektion.
Avsnittet avslutas med de monster som framtritt i exemplen och vad de
visar om behovet av ett nationellt lirandesystem.

Design av arbetet

Socialstyrelsen bjod in fem aktorer att delta i ett program. Aktoérerna
hade redan haft kontakt med Socialstyrelsen under uppdragets
forsta fas 2024-2025. Darfér kunde arbetet starta snabbt. Region
Halland fortsatte ett arbete som redan hade paborijats.

Vagvisande exempel (piloter)

» Region Halland

« Region Jonképings lan

« Region Vasterbotten (S6dra Lappland)

» Region Kronoberg och Ljungby kommun
« Sveriges Folktandvardsférening

Stodjande funktioner i programmet
o Mentorsstod

» Dokumentationsstdd ("foljeforskning”)

» Informationssystem (kommunikation och gemensam
kommunikationsplattform)

« Aktionslarande grupper pa Socialstyrelsen
Vidtagna atgarder:
» Bygga relationer med aktérerna

« Skicka ut inbjudningar som erbjod aktorerna att delta i
programmet

 Individuella uppstartsméten med de vagvisande exemplen
o Gemensamt digitalt méte med samtliga aktérer
» Dokumentation genom ("féljeforskning")

« Informationssystem (kommunikation och gemensam
kommunikationsplattform)

« Aktionslarande grupper pa Socialstyrelsen.
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Meningsskapande:

« Ett gemensamt larandemote genomfordes i april for att samla och
dela erfarenheter fran arbetets inledande fas. Vid motet deltog
aven observatorer fran nationella utvecklingsteam inom barn- och
ungdomspsykiatri, tillganglighetsarbete och néra vard.

Data som Socialstyrelsen efterfragade:
« Problemformuleringar fran varje vagvisande exempel

« Rapportering i form av "féljeforskning”
« Vad de lar sig

« Erfarenhet av Socialstyrelsens larandeprocess - Ar den anvandbar
for att lara tillsammans?

Region Halland - Arbetsmilj6 och
patientsdkerhet pa Hallands sjukhus

Problemformulering: Utgdngspunkten for arbetet var en observation i
befintliga data som dnnu inte hade omsatts i praktisk handling. Vardenheter
med laga resultat pa hallbart medarbetarengagemang (HME) och héllbart
sdkerhetsengagemang (HSE) hade betydligt hogre personalomséttning, i
vissa fall upp till fem génger hdgre 4n enheter med battre resultat.
Sambandet tolkades som att det fanns en koppling mellan arbetsmiljé och
patientsidkerhetskultur. En kvarstdende frdga var hur mgjligheten att
langsiktigt behalla personal kan stérkas. Ett omrade som identifierades var
behovet av tydligare ansvar och uppdrag for HR respektive
patientsidkerhetsteamet. Ett annat var behovet av ndrmare samarbete mellan
dessa funktioner och enhetschefer med personalansvar.

Utformning: Region Hallands forsknings- och innovationscentrum (FIC)
genomforde under 2024-2025 en analys inom de fyra vardforvaltningarna.
Analysen byggde pa befintliga data frdn hallbart medarbetarengagemang
(HME), organisatorisk och social arbetsmiljo (OSA) samt
patientsidkerhetskulturmitningen (HSE).

Resultaten visade att det fanns ett tydligare samband mellan medarbetarnas
motivation, delaktighet och engagemang (HME) och
patientsdkerhetskulturen (HSE) &n mellan 6vriga omraden. Det tyder pa att
verksamheter dir medarbetare kdnner sig engagerade och delaktiga ocksa
oftare har en starkare kultur kring patientsakerhet.

Arbetet fordjupades dérefter vid Hallands sjukhus. Dir foljdes dven data om
avvikelser, enhetsstorlek och mgjligheten att behalla personal upp.
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For att besvara uppdragets huvudfraga genomfordes intervjuer med chefer
och medarbetare. Syftet var att undersoka om Safety I-orienterade arbetssétt
bidrar till 6kad personalomsittning inom hilso- och sjukvérden'.

Analysen visade att Safety I i sig inte dr ett hinder for att behélla personal.
Déremot identifierades andra brister och organisatoriska hinder som kan
forsvara bade Safety I och Safety I1.>

Som en f6ljd av arbetet skrevs frimjandet av Safety II-orienterade arbetssétt
in 1 Hallands sjukhus verksamhetsplan f6r 2026 och i den regionala
patientsidkerhetsplanen for 2026-2030.

Under 2025-2026 fordjupas analysen ytterligare. Fokus ligger pé att
undersdka om mdjligheten att behalla personal kan stirkas genom tydligare
roller for HR och patientsikerhetsteamet samt genom okat samarbete mellan
dessa funktioner och enhetschefer med personalansvar.

Det fanns bade vilja och motivation att delta bland personalen. Tre
workshops utformades for att samla personal som inte tidigare suttit i samma
rum under si hir ordnade former: vardenhetschefer, HR-chefer, cheflikare
och personer med bakgrund inom patientsikerhet och
verksamhetsutveckling. Projektledarna anvinde detta som en testbadd” for
samarbetet mellan HR-funktioner och patientsékerhet, vilket beskrivs som
”en pilot” i regionen.

Syfte: Att identifiera konkreta insatser som skapar positiva synergier mellan
arbetsmiljo och patientsékerhet samt att prova om det &r mojligt att forandra
kulturen genom att involvera olika yrkesgrupper kring resultat som bygger
pa gemensamma data.

Genomforande:

2024-2025: Data gjordes synliga Over enhetsgrianserna for forsta gdngen,
vilket gav varje enhetschef en jamforelse som tidigare saknats. HSE och
HME/OSA visades samtidigt for patientsidkerhetsteamet.

2025-2026: Stodfunktionerna HR och patientsdkerhet fordes samman med
klinisk personal for att dela erfarenheter utifran olika mandat och de
begransningar som dessa mandat innebar. Métet leddes av personer som dr

' Med Safety I menas arbetssétt som fokuserar pa att forebygga risker, folja rutiner och minska

avvikelser.
2, Safety II handlar om att forsta hur arbetet fungerar i praktiken, hur medarbetare anpassar sig i

komplexa situationer och hur organisationen kan stirka det som gor att varden fungerar val i
vardagen.
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vél forankrade 1 verksamheten men som inte har ndgon formell roll i arbetet
och ddrmed uppfattades som neutrala.

Vad ldrde de sig? Det finns ett ndrmast linjart samband mellan upplevelsen
av arbetsmiljo respektive patientsdakerhetskultur. Enheter med varaktigt hog
personalomséttning har ocksé varaktigt lagre upplevd sikerhet. Nar detta
aterfordes till enhetschefer fran olika vardenheter var reaktionen: ”’Ser det
verkligen ut s har?” Att géra det osynliga synligt var ett forsta steg mot
fordndring. Ledningsfunktioner uttryckte att resultaten inte var forvanande 1
sak, men att tydligheten var pifallande.

Andra erfarenheter som delades var att enhetschefer upplever sig
overbelastade och ensamma i sina uppdrag. De har en tung administrativ
borda, bland annat kopplad till datasystem, hyrpersonal och
personaladministration. Detta begrdnsar deras mojlighet att avsétta tid for
larande och utvecklingsarbete. Det gor det ocksa svérare for dem att ta emot
och anvinda det strukturella stod som behovs for att leda utveckling i
verksamheten.

Vidare delades erfarenheter av att den kliniska kompetensen hos nyanstéllda
1 vissa fall upplevs vara lagre &n hos tidigare arskullar. Nya sjukskoterskor
kommer in i verksamheten med mindre klinisk fardighet. Samtidigt ar stodet
for att mota detta behov ojamnt fordelat. Det géller till exempel
handledning, introduktionsar och stdd i det kliniska arbetet.

Verktyg som Grona Korset (ett visuellt verktyg som anvénds i varden for att
folja upp och prata om patientsékerhet i vardagen) fungerar bara om
grundforutséttningar som bemanning finns. Om det &r oklart hur enheten
bemannas &r det svart att skapa engagemang for ett larverktyg. Larande
maste integreras i en forutsdgbar daglig rutin och kan inte laggas ovanpa
arbete med hog oforutsdgbarhet.

Att placera HR-representanter och patientsékerhetsexpertis tillsammans med
enhetschefer i samma rum gav ovintade resultat. Tillsammans kunde de
konstatera att varje funktion tidigare hade agerat utan full kinnedom om den
andras mandat och begransningar. En formulering som gruppen anvénde for
att beskriva den forflyttning som arbetet hade lett till var: ”Nu vet vi faktiskt
vad den andre kan och inte kan gora.” Hér uppstod ett ldrande mellan
expertomradena. Dartill uppstod ett larande hos enhetscheferna om
stodfunktionernas erbjudande. HR och patientsidkerhetsteamet ldrde sig om
enhetschefernas forutsdttningar och om villkoren for kunskapsmottaglighet.

Hur liirde de sig detta? Genom analys av befintliga data frain HME, OSA
och HSE. Genom moéten och samtal med enhetschefer och klinisk personal
om deras vardag. [ nésta steg foljde strukturerade workshops med stdd av en
litteraturgenomgang om multiprofessionell dialog. Forskningsfunktionen
fungerade som en intern analytisk och katalytisk motor, inte som extern
utvirderare.
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Hur har de omsatt sitt lirande i praktiken? En “playbook” tas fram for
att sprida modellen till de tre 6vriga vardforvaltningarna i Region Halland.
Kopplingen mellan HR-funktionen och patientsikerhetsarbetet har vunnit
legitimitet. Det finns ett tydligt intresse bland bade verksamhetschefer och
enhetschefer att frimja arbetet. De planerar ocksa att vidareutveckla fynden
kring psykologisk trygghet och kunskapsutveckling inom verksamheterna.

Vad har deras lidrande fatt for konsekvenser for organisationen?
Ledarutvecklingen ses 6ver utifran ett bredare perspektiv.

Medskick till myndigheter: Socialstyrelsens, Inspektionen for vérd och
omsorgs (IVO) och Arbetsmiljoverkets arbete behdver samordnas eftersom
de moter samma verksamheter.

Region Jonkopings lan -
Decentraliserad klinisk utbildning

Problemformulering: Kliniskt trdningscentrum, KTC, verksamt under
namnet Metodikum, identifierade problem med centraliserade kliniska
utbildningar. Dessa skapade flaskhalsar och hade begransad effekt i det
dagliga kliniska arbetet. Ett litet utbildningsteam hade svart att mota
behoven i en hel region, samtidigt som kursbaserad utbildning inte alltid
omsattes i praktiskt lirande pa arbetsplatserna. Den centrala fragan blev
darfor hur kliniskt ldrande kan decentraliseras och integreras som en del av
den ordinarie verksamheten, utan att den pedagogiska kvaliteten gér
forlorad.

Utformning: Metodikum undersokte vad deras verksamhet bidrar med och
for vem. De identifierade vilka som deltar i utbildningar i deras center, vilka
som inte gor det samt vilka relationella och kulturella effekter
simuleringsbaserat larande kan skapa for teamutveckling. Fokus riktades
bade mot resultat kopplade till kliniska fardigheter och mot hur larandet
paverkar arbetssétt, samverkan och kultur i verksamheterna.

Syfte: Att forstd effekterna av den decentraliserade modellen och undersoka
forutsittningarna for att expandera verksamheten till att 4ven inkludera
kommunerna. Att stimulera en rorelse fran att ldra sig kliniska fardigheter
till att utveckla en genuin larandekultur samt att battre kunna f6lja upp vad
som hénder nér personer fran olika professioner tranar tillsammans.

Genomforande: Metodikum har borjat intervjua instruktorer for att fanga
deras erfarenheter, vilka relationella fordndringar som uppstar och vilken
kunskap de tar med sig tillbaka till sina avdelningar.
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Vad har de lart sig? Lirande 6verfors inte nér det stannar i ett
simuleringsrum. En viktig insikt dr att instruktorer som &r integrerade i
kliniska team blir en del av en kontinuerlig ldrandeinfrastruktur. Scenarier
bygger pa den lokala verkligheten, sdsom avdelningarnas faktiska fysiska
utformning, véntetider i arbetsfloden, informationséverforing mellan
yrkesgrupper och praktiska hinder i det dagliga arbetet. Det skapar ett
larande som blir relevant och léttare att omsatta i1 praktiken.

En annan insikt &r att de relationella effekterna av simulering ofta 4r mer
betydelsefulla an utfallet i kliniska fardigheter. Nar en skeptisk kirurg klev
in 1 ett scenario och sa ”’jag hoppas det hér r vért det”, for att sedan under
debriefingen sdga att han nu forstod varfor andra i teamet behdvde att han
kommunicerade annorlunda, hade nagot forandrats. Simuleringen skapade
alltsé ett skyddat rum dér hierarkin mjuknade och ménniskor kunde dela
med sig av erfarenheter och se det kliniska arbetet utifran olika professioners
perspektiv.

Kommunerna r ofta underrepresenterade och bygger successivt upp sin
formaga att delta 1 utbildning som stod for sitt arbete. I en
pedagogikworkshop blev detta tydligt nir en instruktor fran kommunal
omsorg satt bredvid en sjukskoéterska fran akutsjukvarden och beskrev sina
scenarier, arbetsvillkor och begridnsningar i tillging till exempelvis
utrustning. Det skapade snabbt en dmsesidig insikt: "vi hade ingen aning om
vad ni faktiskt arbetar med” .

Det deltagarna lérde sig var att olika delar av hélso- och sjukvérden arbetar
under mycket skilda forutsdttningar och att dessa forutséttningar paverkar
bade risker, bedomningar och kompetensbehov. Arbetet synliggjorde sarskilt
att hemsjukvérden inte kan forstds som ett enklare virdsammanhang én den
specialiserade sjukhusvarden. For en IVA-sjukskoterska som gér till
hemsjukvarden kan motet med patienten i hemmet tvartom innebdra en mer
komplex situation.

I hemsjukvérden finns ofta ingen ldkare pd plats, tillgdngen till utrustning &r
begrinsad och personalen behdver fatta svira bedomningar i realtid. Arbetet
priglas dessutom av etiska avvédgningar dér patientens medicinska behov,
hem- och livssituation samt nérstdendes roll behdver vigas samman.
Léarandet handlade déarfor om att forsta hur kompetens, ansvar och stod
behdver utformas utifran den faktiska arbetssituationen, snarare dn utifran
forestéllningar om vilken vardniva som ar mest avancerad.

Hur liirde de sig detta? Genom intervjuer med instruktorer. Genom att
folja vilka typer av verksamheter som bokade utbildning och vilka som inte
gjorde det. Genom att anvidnda den nationella modellen for kollegial
observation i steg 3. Genom kvalitativ analys av vad deltagarna rapporterade
under och efter debriefing.
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Hur har de omsatt sitt lirande i praktiken? Utbildningserbjudandet
expanderar till kommunerna. Systemet ses over for att béttre stodja
instruktorer med forberedelsetid. I nuldget forbereder sig manga pa sin
privata tid, vilket dr ohéllbart. Metodikum borjar nu f6lja upp vilka
beteende- och kulturmissiga fordndringar som sker pa avdelningarna efter
utbildning, och inte bara om personalen genomforde utbildningen.

Vad har deras lidrande fatt for konsekvenser for organisationen?
Modellen 6vervigs av andra regioner. Den viktiga insikten &r att en
larandeinfrastruktur &r beroende av méanniskor, inte lokaler, och det paverkar
hur Metodikum beskriver sin verksamhet. Det dr inte ldngre ett centrum som
levererar utbildning. Det ar ett centrum som mojliggdr for andra att designa
och genomfora ldrande i sina egna sammanhang. De arbetar samtidigt vidare
med frdgan om vem som ansvarar for att f6lja upp om larandet faktiskt
fordndrade nagot.

Region Kronoberg/Ljungby Kommun
- Informationsdriven vard

Problemformulering: Hélso- och sjukvard samt socialtjinst dr organiserade
1 separata forvaltningar, men patienter, sdrskilt de med stora behov, ror sig
genom samtliga forvaltningar. En liten grupp individer, ungefar 20 procent,
svarar for runt 80 procent av vardens resursanvéndning. Det &r ett monster
som dterfinns 1 alla dldersgrupper. Verksamheter optimerar sina egna delar
av systemet utan att se hela patientresan. Fragan &r: kan sammanlénkade
data fran region och kommun mdjliggora tidigare upptéckt av problem for
individer, battre samordning nér det finns begransad tillgang till personal
och, 1 forldngningen, tidigare insatser innan vardbehoven blir storre?

Utformning: Ett forskningssamarbete mellan Region Kronoberg och
Ljungby kommun linkade samman data pé individnivé fran hélso- och
sjukvard och socialtjénst, inklusive socialtjinstjournaler. Detta mgjliggjorde
uppfoljning av individuella kontakter 1dngs hela vardkedjan over tid, kopplat
till kostnadsdata. I detta arbete initierades ett parallellt arbete genom
programmet med de vigvisande exemplen (piloterna) for att undersdka om
data bidrar till bittre information och kunskap for verksamheterna.

Syfte: Att demonstrera potentialen 1 tvdrsektoriell informationsdriven
integration av data; att identifiera individer i riskzonen innan de blir
storkonsumenter av vard; att skapa underlag for en gemensam
systemledning mellan region och kommun for att forbittra anvéindningen av
personalresurser.

Genomforande: Den forsta forskningsfasen handlade néstan uteslutande om
juridiska avtal, datauttag, datatvitt och att etablera en gemensam dialog
mellan tvd organisationer med olika réttsliga forutsittningar for datadelning.
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Arbetet gar nu in 1 en ny fas dér arbetsgrupper skapas i respektive
verksamhet. Ett av syftena &r att analysera data utifran ett verksamhetsnira
perspektiv. Det innebér bland annat att det blir mgjligt att identifiera vilken
information personalen behdver for att kunna utfora sitt arbete pa ett battre
och mer hallbart sitt utifrdn vardtagarnas perspektiv.

Vad har de lért sig? Det tekniska och juridiska grundarbetet var mycket
mer krdavande &n forvantat. En god grund for information och data ér en
forutsattning for arbetet. Det visar att etablering av arbete for att frimja
systemforiandring kréver en etableringsfas. Ljungby kommun och Region
Kronoberg delar samma journalsystem, men i deras arbete har de forstétt att
samma data betyder olika saker for olika personer, kommuner och regioner.
Olika personer behover olika tillgang till data. En kliniker behdver en annan
typ av information én omsorgspersonal. Vidare behdver chefer och
administration andra typer av information for att kunna fatta beslut.

Distinktionen mellan information och kunskap &r en viktig insikt i arbetet.
Att ha data ger inte automatiskt insikter; det krdvs ménniskor fran
verksamheterna som forstar vad siffrorna betyder i sitt sammanhang. Det
kraver dialog och overséttning av vad data visar for att sdkerstdlla att
monster speglar faktisk virdkvalitet och inte dr en effekt av andra faktorer.
Data kan paverkas av sddant som beteendemonster som systemet skapar
eller skillnader mellan olika grupper av patienter.

Att etablera systemledning tvérs dver region och kommuner &r mer dn en
strukturfraga. Det kriver tillit, gemensamma referensramar och en
gemensam utvecklingsriktning. Kronoberg har investerat i detta genom en
regional strategi som tagits fram tillsammans med alla kommuner (hilsa,
vard, stod och omsorg), och detta informationsdrivna arbete skapar en
infrastruktur for kunskap och gemensamt beslutsfattande som
forhoppningsvis kan spridas vidare till andra kommuner.

Hur ldrde de sig detta? Genom erfarenheten av att bygga
informationsinfrastrukturen och lira under arbetets gdng. Genom moten i
den gemensamma ledningsgruppen dér analysresultat presenterades och
ifragasattes. Genom intervjuer med personal i verksamheterna. Det har
synliggjort skillnaden mellan olika informationsbehov hos dem som arbetar i
klinisk verksamhet, omsorg och ledningsfunktioner.

Hur har de omsatt sitt lirande i praktiken? En ny fas for datauttag och
gemensam analys paborjas i maj 2026. Arbetsgrupper i bada verksamheterna
kommer att analysera data med en tétare koppling till personal i
verksamheterna. Det réttsliga landskapet har nyligen fordndrats, vilket
Oppnar nya mojligheter for datadelning mellan huvudmaén. Detta kan i sin tur
mojliggora att arbetet blir en del av ordinarie verksamhet. [17]

Vad har deras lidrande fatt for konsekvenser for organisationen? Den
gemensamma strategin, som omfattar hilsa, vard, stod och omsorg i
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samtliga kommuner, r en tydlig institutionell f6ljd av detta arbete och av
den bredare satsningen pd gemensamt ledningssystem som arbetet ingér i.

Det informationsdrivna projektet ger en gemensam struktur att samlas kring
och gemensamma underlag att arbeta utifran avseende exempelvis
gemensamma patienter. Samtidigt aktualiseras fragor om kompetens och
kapacitet. En viktig fraga ar var den analytiska kompetensen finns och vad
som kravs for att uppratthélla och vidareutveckla arbetet. Det finns en risk
att denna kompetens inte finns tillgénglig i dag. I sa fall behover arbetet
omfatta hur specialiserad analytisk kapacitet kan byggas upp och sékras dver
tid, exempelvis genom ett ndrmare samarbete med l4rosdten.

Region Vasterbotten (Sodra
Lappland) - Halsoframjande arbete
for barn och unga

Problemformulering: Sodra Lappland omfattar sju kommuner med en
befolkning pé cirka 35 000 invanare. Tidigare inventeringar visade att
arbetet med barn och ungas psykiska hélsa behovde utvecklas. I varje
kommun bér nyckelpersoner flera roller samtidigt — l&karen som ocksa ar
koordinator for forebyggande arbete, distriktsskdterskan som ocksé ar
ndgons granne. Relationer tvirs over professionella grianser dr samtidigt en
tillgang (alla kdnner alla) och en sarbarhet (om en nyckelperson slutar kan
en funktion forsvinna). Personalbrist riskerar att leda till att forebyggande
och hilsofrdmjande insatser traings undan av akuta behov.

I glesbygdskommuner uppstar ocksa medborgar- och samhéllsmobilisering
naturligt kring frdgor som upplevs som avgoérande for lokalsamhallets
trygghet och 6verlevnad. Nir en akutmottagning stiangs eller en ambulans
dras in leder det ofta till att invanare organiserar sig och agerar gemensamt.
Dorotea ir ett konkret exempel: Nér deras offentliga verksamhet hotades
gick region och kommun ihop. Nu delar de en gemensam byggnad. Nir
hotet upplevs som avgorande for lokalsamhéllets framtid kan det skapa en
samverkanskraft som langvariga professionella processer inte alltid lyckas
astadkomma.

Utformning: Arbetet har utgatt fran befintliga samverkansarenor och den
gemensamma systemledningsstrukturen for néra vard som finns mellan
region och kommuner, snarare 4n att skapa nya strukturer.

En ledningsgrupp med kommunala chefer fran socialtjénst, skola samt
regional hélso- och sjukvard triffas ménadsvis. Dartill finns lokala grupper
pa kommunniva. Inom detta arbete kartlades nuldget for hdlsofrimjande och
forebyggande arbete i omradet genom intervjuer med personal fran bland
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annat hilsocentraler, socialtjinst, elevhilsa, polis och Svenska kyrkan.
Intervjuer genomfordes dven direkt med barn och unga som haft samtidig
kontakt med bade region och kommun.

Syfte: Att forstd vad som fungerar och vad som skapar friktion i
tvirsektoriell samverkan; att bygga ett underlag for forbattrat forebyggande
arbete grundat i befintliga relationer och strukturer; att utveckla samskapade
16sningar snarare &n 16sningar som &r styrda i stupror eller uppfattas som
initiativ som kommer uppifran.

Genomforande: Intervjuer kombinerades med en litteraturgenomgéng om
hilsofraimjande arbete, prevention och samverkan. Resultaten presenterades
for den gemensamma ledningsgruppen (marsmotet), vilket etablerade en
gemensam prioriteringsbild. En workshop i maj planeras for att oversétta
prioriteringar till konkreta beslut. Arbetet utgick fran att forandring ar lattare
nér personalen kinner varandra. ”Det dr inte svart att gora saker annorlunda
hér — vi kénner varandra.” Det gor att det gar snabbare att ga fran
problemanalys till handling. Tandvarden har aktivt integrerats: tandvarden
tillfor viktig kunskap eftersom de redan har etablerad kontakt med en storre
del av befolkningen, ndgot som andra professioner inte har.

Vad har de lirt sig? Den viktigaste ldirdomen &r: bygg inte ndgot nytt.
Impulsen att skapa nya strukturer och nya program ér ofta stor. Men
infrastrukturen finns redan — befintliga samverkansformer, befintliga
relationer och befintlig lokal kunskap. Arbetet handlar om att anvénda det
som finns och att bygga samverkan pa genuina relationer snarare dn pa
processer och strukturer.

Samverkan behover utga fran gemensamma syften och uppfattas som
meningsfull. Samverkan overlever inte automatiskt nar ménniskor ldmnar
rummet om det inte finns ett gemensamt syfte. Det dr ocksa viktigt for
projektledare att halla i och hélla ut — att finnas kvar tillsammans med
verksamheter under hela forandringsresan. Det dr en framgangsfaktor som
inte dr forhandlingsbar.

Hur liirde de sig detta? Genom intervjuer tvérs over professionella och
sektoriella grinser, inklusive direkt med barn och unga. Genom att
presentera resultaten for ledningsgruppen och observera vad som
framkommer. Genom féltarbete dér projektledarna ror sig mellan
organisatoriska nivaer, ser olika logiker och missforstand och kan sitta ord
pa dem och ldgga dem pa bordet.

Hur har de omsatt sitt lirande i praktiken? Under hosten planeras flera
konkreta insatser och arbetssitt utifran de prioriteringar som identifierades
vid marsmdtet i ledningsgruppen. Tandvérden integreras i hilsofrdmjande
aktiviteter i skolan, en modell som redan anvinds framgéngsrikt i delar av
lanet 1 programmet “Hélsa tillsammans”, som inkluderar riktade hilsosamtal
och uppsokande verksamhet.
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Vad har deras lidrande fatt for konsekvenser for organisationen? Detta
arbete starker och paskyndar de gemensamma samverkansformer som redan
fanns upparbetade i sin grundform. Insikten att ’vi har gott om kunskap —
vad vi behover d&r mod” har bidragit till en forflyttning fran
informationsinhdmtning till beslutsfattande for genomforande och handling.
Fragan om vad som hinder néir nyckelpersoner i sma system slutar forblir
strukturellt olost. I sammanhang dér samverkan i hog grad bygger pa
personliga relationer blir detta sirskilt sdrbart. Det dr en av de djupaste
systemutmaningar som arbetet har synliggjort, snarare an 10st.

Sveriges Folktandvardsfoérening -
Nationellt nav for frivillig rérlighet

Problemformulering: Bemanningskrisen inom Sveriges
Folktandvardsforening ar geografiskt ojamnt fordelad. Sodra Sverige och
storstadsregionerna har relativt god tillgéng till personal, medan norra
regioner, som Norrbotten och Jimtland, har betydande utmaningar.

Sveriges Folktandvéardsforening har darfor valt att arbeta med rorlighet
mellan regioner som ett sitt att bidra till att minska kompetensbristen.
Samtidigt betraktas detta inte som en 16sning pa den langsiktiga
systemutmaningen, dar bristen pa personal har férdjupats over tid, framfor
allt i glesbygd och mindre kommuner.

Folktandvarden ser detta arbete som ett bidrag till att ddmpa bristen pa
personal. De framhaller samtidigt att fler insatser behdvs. Deras arbete ar ett
komplement till traditionella forsok att I6sa problemen genom
bemanningsforetag och andra marknadsldsningar, som hittills inte har
bidragit till att I6sa bemanningskrisen ver tid. Sveriges
Folktandvardsforening ser inte att de ensamma kan 16sa hela utmaningen,
men att de kan vara en del av 16sningen.

Utformning: Initiativet uppstod efter ett uttalande av verksamhetsdirektéren
for Folktandvéarden Stockholm vid Odontologiska Riksstimman i Umeé
2023. Dar meddelades att Folktandvarden Stockholm skulle skicka personal
norrut. Arbetet har direfter formaliserats och utvérderats med positiva
resultat.

Den fraga som undersdkts dr om initiativet kan breddas till fler regioner
inom Folktandvarden Sverige.

Under projekttiden har projektgruppen framfor allt arbetat med att utveckla
en gemensam struktur och stodplattform for frivillig rorlighet mellan
regioner. Arbetet har omfattat processkartor, stodmaterial, juridiska och
ekonomiska forutsittningar, introduktionsmaterial, kommunikationsstod,
uppfoljningsstruktur, enkédtunderlag och upplagg for vigvisande exempel.
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Syfte: Skapa mer langsiktiga och héllbara former fér samarbete, ldrande och
personalrorlighet mellan regioner.

Genomforande: Anmélan dr helt frivillig och kraver lokalt
chefsgodkénnande. Kostnaderna faller pa mottagande region. Arbetet har
inkluderat hela teamutbyten liksom individuella placeringar. Intern
kommunikation — portritt av personal som akt och beréttelser fran bade
mottagande och séndande organisationer — har varit en medveten strategi. P&
sé sdtt kan hédnsyn tas till kulturen i de regioner som rekryteringen sker fran.
Sveriges Folktandvéardsforening ar vil positionerad som tvirsektoriell
samverkansaktor och kan bidra till att ta ett ansvar som ingen enskild region
ensam kan béra.

Vad har de liirt sig? Ekonomiska incitament &r inte den priméra drivkraften
for rorlighet. Personal som deltagit rapporterar att vardet frimst varit
professionellt — att se hur tandvérd bedrivs ndgon annanstans, att uppleva ett
genuint vilkomnande och uppskattning samt att kinna sig behovd pa ett sitt
som de inte gor i sin ordinarie verksamhet. Mottagande kliniker beskriver
det som att ”det hir har gett oss hopp”. Det skapar en gemensam
professionell identitet tvirs over regiongranser — ’det hér ar alla véara
patienter”. Detta dr en stor mdjlighet som samtidigt krdver varaktiga
investeringar for att uppratthallas.

Eftersom Folktandvérden inte anvdnder bemanningsforetag som 16sning for
att rekrytera personal behover andra former av rorlighet utvecklas. Regionalt
utbyte kan ge personal mdjlighet att prova en annan arbetsmiljo, f4 nya
erfarenheter och utvecklas i sin yrkesroll, samtidigt som kompetens kan
anvéndas dér behoven ar storre. Detta &r en medveten del av modellens
utformning for rorlighet.

Modellen for rorlighet kan fungera mot en kulturell bakgrund som ér
specifik for Sveriges folktandvérd: en tradition av nationella moten for
professionerna, en kultur som framjar dmsesidigt stod mellan regioner i
kliniska fragor och en icke-konkurrensinriktad grundinstéllning. Denna
kultur kan inte enkelt kopieras till andra miljéer, sdsom akutsjukhus, dér
bade den professionella identiteten skiljer sig och konkurrensen mellan
verksamheter &r storre.

Lokal politik spelar roll. Vissa kliniker deltar inte eftersom den lokala
bemanningen ocksé dr anstrangd. Principen ”godkénn lokalt forst” &r ett sétt
att forhindra att arbetet med rorelsenavet uppfattas som styrt uppifran.
Samtidigt begransar det mojligheten att utvidga verksamheten.

Hur har de lirt sig detta? Genom utvérdering av utbyten 1 form av
kvalitativ aterkoppling fran deltagare och mottagande kliniker samt genom
diskussioner i1 utvecklingen av rorelsenavet.
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Hur har de omsatt sitt lirande i praktiken? Sveriges
Folktandvardsforening tar pa sig en ledningsroll som enskilda regioner inte
kan axla. En beskrivning av hur rorelsenavet ska genomforas haller pa att
utformas.

Vad har deras lidrande fatt for konsekvenser for organisationen?
Upptéckten att inre motivation, professionell identitet och beréttelser fran
personer som arbetat pa andra platser kan mobilisera beteenden ér den
djupaste insikten. Det har konsekvenser for hur Sveriges folktandvard
forstar sitt erbjudande som arbetsgivare: organisationen &r inte bara ett jobb,
utan ocksa ett professionellt sammanhang. Att upprétthalla den identiteten ar
nu en strategisk prioritet.

Modellen demonstrerar ocksé att kollektiv handling tvérs dver
konkurrerande institutionella enheter 4r mojlig nir professionell kultur
sammanldnkar professioner kring ett gemensamt syfte.

Rorelsenavet visar ocksa att det 4r mojligt att samarbeta 6ver organisatoriska
grinser, dven nir olika verksamheter ibland konkurrerar med varandra. Det
blir mojligt nir en gemensam professionell kultur haller ihop arbetet pa ett
satt som marknadstidnkande och ekonomiska styrmedel inte klarar pa egen
hand.

Monster hos vagvisande exempel

Genom de vdgvisande exemplen framkommer foljande monster:

Lirande dverfors inte enbart via struktur. I samtliga vigvisande exempel
framkommer att dokumentation, processer och formella strukturer inte &r
tillrackliga for att omsétta ldrande 1 praktiken. For detta krdvs kontinuerlig
nérvaro och varaktigt samarbete mellan ménniskor genom hela
fordndringsprocessen.

I Sédra Lapplands arbete med barn- och ungas psykiska ohélsa, i
Kronobergs gemensamma utveckling av informationsdriven vard, i Hallands
arbete med patientsdkerhet och arbetsmiljo samt i Sveriges
Folktandvardsforenings arbete med ett rorelsenav framtrader ett gemensamt
monster: samverkan mojliggdrs framfor allt genom relationer, tillit och
gemensamma syften. System som utformas utan att ta hénsyn till
relationernas betydelse riskerar dérfor att underskatta de resurser, den tid
och det stod som krévs for att fordndring ska kunna genomforas 1 praktiken.

Data ir inte kunskap. Kronobergs vigvisande exempel visar detta tydligt,
men samma monster dterkommer i flera delar av arbetet. Tillgéng till
information skapar inte i sig insikt. For att data ska bli anvindbar kunskap
behdver den tolkas i dialog med personer som forstdr ssmmanhanget. P4

35



Effektiv anvandning av vardens personalresurser

Hallands sjukhus blev aterféringen av befintliga data till berérda
enhetschefer en viktig del av fordndringsarbetet. Data fanns redan sedan
tidigare, men hade inte presenterats pa ett sitt som gjorde det mojligt for
cheferna att jimfora, tolka och anvinda den som underlag for utveckling av
den egna verksamheten.

Frigan om vem som héller i arbetet 6ver tid ér olost. I varje vigvisande
exempel uppstér fraigan om vad som hdnder nér projektkoordinatorn slutar,
nér finansieringsperioden tar slut eller nir det externa stodet dras tillbaka.
Da behover arbetet ha 6verforts till ordinarie verksamhet, annars riskerar
arbetet att falla tillbaka till tidigare arbetssdtt. Region Halland, som har haft
en langre period av provningar (18 manader), har natt en fas dér arbetet &r
integrerat i regionens strategiska arbete och har goda forutsattningar att
utvecklas vidare.

Infrastruktur for nationellt lirande saknas. Deltagare i samtliga
vagvisande exempel pekar pa samma brist. Det finns fa platser att publicera
denna typ av arbete pa, och det dr svart att hitta vad som har provats, vad
som har fungerat och varfor. Kunskap samlas i olika stingda rum och
forsvinner sedan. Socialstyrelsen identifieras aterkommande som den aktor
som skulle kunna forankra en nationell plattform for larande.
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Stodjande funktioner for
larande pa systemnivaer

Detta avsnitt beskriver de stodjande funktioner som provades for att
mojliggora ldrande mellan olika systemnivéer. Funktionerna omfattade
mentorskap, dokumentation, informationsstod och aktionslédrande inom
Socialstyrelsen. Syftet var att undersdka vilka former av stod som behdvs
for att halla samman ldrandeprocesser, fordjupa problemforstaelsen och
skapa trygghet i arbetet med komplexa fragor om effektiv anvdndning av
personalresurser.

Mentorskap

Design
Projektledarna for varje vagvisande exempel fick stdd av mentorer i
genomfdrandet av de vagvisande exemplen.

Arbetssatt: Mentorerna hade regelbundna digitala méten med
projektledarna. Mentorerna i Region J6nképings l1an och Region
Halland besokte ocksa varandras verksamheter. Ovriga hade enbart
digitala méten.

Socialstyrelsen prévade olika former av mentorskap. Region
Jonkodpings lan och Region Halland fungerade som mentorer for
varandra. Leading Healthcare var mentor fér Kronoberg/Ljungby och
Vasterbotten. Tva medarbetare fran Socialstyrelsen fungerade som
mentorer och larandepartners for Folktandvardsféreningen.

Vidtagna atgarder fran Socialstyrelsen: Mentorerna var
handplockade och hade stor erfarenhet av halso- och sjukvard och
tandvard samt av arbete med innovation och férandringsledning.

Socialstyrelsens roll: Socialstyrelsen stdmde av med mentorerna vid
behov. Syftet var att understryka att Socialstyrelsen inte hade nagon
intention att kontrollera utfall eller utvardera om arbetet var bra,
utan att lata parterna préva. Genom detta signalerade
Socialstyrelsen att “det finns inga fel har”,

Meningsskapande: En gemensam workshop dar erfarenheter
delades.
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Fragestallningar om mentorskapet:

« Fran mentorns perspektiv: Vad innebar mentorskapet? Vad gjorde
de och varfér? Vad var nyttan med deras praktik?

» Utvecklades problemformuleringarna med mentorernas
medverkan?

o "Var detta anvandbart?"

Vad innebar mentorskapet, vad
gjordes och varfor?

Mentorernas roll handlade framf6r allt om att stodja larande och reflektion 1
arbetet med de véigvisande exemplen. Flera gemensamma monster aterkom 1
hur mentorerna beskrev sitt uppdrag.

Gav projektledarna utrymme for reflektion: Det som var viktigt for
mentorerna var att skapa utrymme for reflektion mitt i vardagens anstrangda
situation, som praglas av hogt produktionstryck. Deras roll var att fungera
som ett stod for att se problemen med nya 6gon. De svéra problemen for de
vigvisande exemplen (piloterna) handlade oftast om att navigera i
otydlighet, tidsbrist och de strukturella hinder som finns inom varden.

Fran auktoritet till partnerskap: Mentorerna behvde kliva ner fran sin
“expertroll” och i stillet mota deltagarna pa en jamlik nivd. Det handlade om
att bygga relationer dér det var tillatet att vara drlig med att man ”inte vet”
och att kunna tala 6ppet om det.

Langsiktighet: Fortroende dr inget som skapas snabbt; det kriver
langsiktiga relationer for att deltagarna ska vaga dela med sig av utmaningar
utan rédsla och kédnna att det ar tryggt att dela erfarenheter ndr myndigheter
samordnar arbetet.

Coaching genom fragor och nyfikenhet: I stéllet for att leverera fardiga
16sningar fokuserade mentorerna pa att stélla “obekvama fragor” som
uppmuntrade deltagarna att reflektera over sitt syfte och sin riktning med
nya ogon.

Oppna diskussioner om sidant som annars inte diskuteras: Mentorerna
hjilpte projekten att stanna upp och fraga: ”Varfor gor vi det hiar?”, ”Vem ar
det till for?” och ”Vad hander om vi gor tvartom?”.

Aktivt lyssnande och nyfikenhet: Genom att visa ékta nyfikenhet pa
verksamhetens specifika utmaningar kunde mentorerna hjilpa deltagarna att
se sina egna blinda flackar.

38



Effektiv anvandning av vardens personalresurser

Fran mal till riktning: Larande handlar mer om att halla en riktning och
anpassa sig efter hand, snarare én att checka av faststéllda mal i en
projektplan. En viktig insikt for de vigvisande exemplen var att linjér
projektledning fungerar déligt 1 vrdens komplexa verksamheter.

Hantering av osikerhet: Mentorerna fungerade som stdd nér projekten
kinde osédkerhet infor att inte ha alla svar. De hjilpte till att flytta fokus fran
att skapa “’lyckade projekt och perfekta system” till att forstd anvéindarnas
faktiska behov.

Fran fasader till autentiskt samarbete: En ldrdom fran mentorerna &r att
det &r viktigt att utmana fasader, dér organisationer latsas samarbeta for att
uppfylla externa krav utan att egentligen fordndra nagot i grunden.
Mentorskapet syftade till att stodja ett genuint samarbete kring gemensamma
problem.

Forflyttningar i hur grundproblemen
forstas och vilken betydelse detta har
for majliga I6sningar

Forflyttningarna i problemforstaelse och majliga 16sningar skapades i
interaktionen mellan mentorer och projektledare. Samtidigt kunde
mentorerna fungera som en spegel for de vigvisande exemplen och hjélpa
aktdrerna att se hur organisationens egna monster, hierarkier, arbetssitt och
antaganden paverkade hur problemen formulerades och vilka Isningar som
blev mojliga att forestélla sig.

Detta skapade trygghet att omprova de ursprungliga planerna nir de visade
sig vara for forenklade i relation till verkligheten. Pa sa sétt fordndrades
forstaelsen av grundproblemen. Fragorna gick fran att handla om avgriansade
16sningar eller enskilda brister till att handla om bredare samband mellan
arbetsmiljo, patientsidkerhet, kompetensanvindning, samverkan, ledning och
lokala forutsittningar.

Exempel pa konkreta
omformuleringar i de vagvisande
exemplen:

Region Halland: Utvecklade sin forstielse av sambandet mellan arbetsmiljo
och patientsdkerhet genom att ga fran att se dessa som separata stupror till
att reflektera 6ver dem som dmsesidigt beroende faktorer for att behélla
personal.
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Region Jonkopings lin (Metodikum): Gick fran en problemstéllning kring
hur man levererar fler utbildningskurser till att fokusera pa hur man bygger
forméga till larande i den kliniska vardagen.

Region Kronoberg: Problemformuleringarna forskots fran att vara
utveckling av informations- och datadrivna system till att i hogre grad utga
frdn behoven hos olika typer av anvéndare.

Region Visterbotten: Problemformuleringarna forskots fran att handla om
hur kunskap skulle presenteras till att i hogre grad handla om hur kunskapen
kunde omsittas i praktiskt genomférande, med utgdngspunkt i de resurser
och samarbetsforum som redan var etablerade.

Sveriges folktandvardsforening: Startade med malet att skapa en modell
for personalrorlighet, men landade i insikten att det krdvdes ett mer flexibelt
och sjalvutvecklande rorelsenav’” dir nya erfarenheter kontinuerligt tillfors.

Var mentorskapet anvandbart?

Mentorskapet beskrivs som mycket anvéndbart, sirskilt som ett stod i
omstéllningen fran traditionell projektstyrning till ett larande
forhéllningssatt. En viktig roll for mentorerna var att skapa psykologisk
trygghet. En av de viktigaste funktionerna var att bygga relationer baserade
pa tillit, vilket mojliggjorde ett genuint larande.

Att viaga "inte veta': Genom att mentorerna sjilva var 6ppna med att de
inte hade alla svar skapades en trygg miljo dér projektledarna vdgade blotta
sina misslyckanden och utmaningar utan ridsla for att bli domda.

Utmanande fragor: Projektledarna vittnar om att mentorerna ibland kunde
upplevas som jéttejobbiga” eftersom de stéllde obekvima fragor, men att
detta var nddvindigt for att halla fokus och driva reflektionen djupare.

Identifiera fasader: Mentorerna larde sig att kdnna igen situationer dar
samarbetet frimst fanns pa ytan. Projektledarna kunde tala om samverkan
och ha gemensamma moéten, men utan att det ledde till verklig férdndring.
Da kunde mentorerna utmana dem genom att diskutera hur relationer
behovde utvecklas for att 16sa problemen.

Tvirgiende lirande: Genom mentorerna skapades kontakter mellan olika
projekt, till exempel nar mentorn for Region Jonkdping satte upp ett mote
med Region Halland for att de skulle kunna ldra av varandras olika sétt att se
pa data och klinisk utbildning.
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Deltagarnas initiala reflektion om
mentorskapet

Vid det gemensamma ldrandemotet i april pa Socialstyrelsen beskrev
deltagarna mentorernas roll pa foljande sétt:

Mentorskapet uppfattades som ett “’lyxigt stod” som borde anvindas mer.

« Det gav tillgang till en person att bolla svara fragor med mitt i ett pressat
flode.

« Mentorernas kombination av &mnesexperts och processkunskap gjorde att
de kunde ge relevant stod utan att ta over ansvaret fran verksamheten.

« Mentorskapet var anvindbart for att det gav deltagarna modet att stanna
upp och reflektera, verktyg for att forsta systemfel och en trygg ram for
att vdga prova nya arbetssitt i en hierarkisk styrd miljo

Dokumentation

Design

"Foljeforskare”: Alla vagvisande exempel hade ett avtal med en
"foljeforskare” for att dokumentera arbetet. Detta var ett krav. Varje
vagvisande exempel fick valja sin "féljeforskare”.

Data som efterfragades: Dokumentera hela larandeprocessen och
aterge vad som hande samt om Socialstyrelsens larandemodell
fungerade.

For att ge de vigvisande exemplen tid for sitt arbete har Socialstyrelsen bett
varje vagvisande exempel att redovisa sitt arbete den 1 juni 2026.
Dokumentationen kommer att publiceras for varje enskilt vigvisande
exempel och kan kopplas till Socialstyrelsens arbete med att samla in data
och omsitta information till insikter for fortsatt arbete.

En viktig framtida och aterstdende friga handlar om hur erfarenheter,
relationer och fordndrade arbetssatt kan synliggdras utan att reduceras till
sadant som ar enkelt att dokumentera. Detta blir 1 sig en form av
metaldrande: att undersoka dokumentationens mdjligheter och
begransningar som underlag for fortsatt utveckling.

Allt larande som sker i processen kan inte fangas i rapporter, mallar eller
uppfoljningslogiker. Darfor behover det fortsatta arbetet ocksa handla om
hur vérdet av ldrande kan synliggoras, utan att ldrandet forvandlas till en
alltfor forenklad eller administrativ produkt.
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Informationsplattform fér samarbete

Design

Genom samarbetet med Qulturum, Region Jonkopings lan, skapades
en "extern” plattform fér samarbete. Detta var ett medvetet val for
att skapa distans mellan Socialstyrelsen som myndighet och de
vagvisande exemplen.

Vidtagna atgarder:
e Qulturum (Region Jonkopings lan) skapade plattformen
e Qulturum skickade ut en inbjudan att anvanda plattformen
e administrativt stoéd gavs av Qulturum

Data som efterfragades: Alla deltagare i programmet skulle dela
information om sig sjalva, sina roller, problemformuleringar och sina
provningar.

Detta var den del av arbetet som motte storst svarigheter. Det var svart att
etablera en gemensam samarbetsplattform, vilket kan ha haft flera orsaker.
Det finns redan manga digitala forum och métesplatser, och deltagarna i
detta arbete kénde inte varandra sedan tidigare. Det var inte heller tydligt for
alla vad de kunde bidra med i ett lirandesammanhang.

Den korta tiden paverkade ocksé forutsdttningarna. Samarbetsplattformen
etablerades forst i slutet av januari, vilket gav begrinsat utrymme for att
bygga relationer, gemensam forstdelse och arbetssitt for kunskapsdelning.

Erfarenheten visar att en informations- och ldarandeplattform behdver byggas
upp stegvis. Det kraver mer stod, storre tydlighet kring syfte och roller samt
ett aktivt arbete med relationer och gemensamt larande.

Aktionslarande pa Socialstyrelsen

Design

Socialstyrelsen accepterade en WHO-inbjudan att delta i programmet
Working for Health 2030 (W4H 2030). Programmet leddes
gemensamt av WHO, NHS England och University of Salford.

Férankring: Ett urval av medarbetare fick en inbjudan att delta i
programmet och férankrade deltagandet med respektive
enhetschef.
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Deltagare: En grupp erfarna medarbetare som arbetar med fragor
om barn och ungas psykiska ohalsa, tandvard och munhalsa,
sallsynta halsotillstand, nara vard, aldreomsorg samt med ansvar for
att sammanstalla myndighetens arliga ldgesrapporter om halso- och
sjukvard och aldreomsorg.

Mal: Att sprida kunskap om arbetet med effektiv anvandning av
personalresurser, starka formagan att arbeta med "wicked
problems” i olika kontexter, 6ka kunskapen om komplexitetsteori
samt utveckla fardigheter i att stalla battre fragor och vara en
larandepartner.

Data som efterfragades: Vad har deltagarna lart sig? Var det
anvandbart?

Meningsskapande: Reflektion 6ver programmet skedde bade vid
halvtid och vid avslut. P4 myndigheten traffades gruppen manadsvis
for reflektion och avstamning.

Socialstyrelsens deltagande i Working for Health 2030 (W4H 2030) var ett
sdtt att utveckla myndighetens kunskap och formaga att arbeta med “wicked
problems”, det vill siga komplexa problem, genom aktionslarande.

Arbetet gav mdjlighet att tillsammans med kollegor fran olika verksamheter
och avdelningar undersoka olika sitt att se pa kunskap och hur olika
kunskapstraditioner virderas. Det inkluderade bade mer linjira perspektiv
och perspektiv som betonar komplexitet, relationer och systemdynamik.

De huvudsakliga perspektiven som diskuterades handlade om likheter och
skillnader mellan kunskapsstyrningsprocesser och processer som mdjliggor
arbete med komplexa problem pa systemniva. Tabell 1 beskriver dessa olika
perspektiv.
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Tabell 1. Skilinader mellan kunskapsstyrning och att arbeta med

komplexa system pa systemniva

Kunskapsstyrning

Arbeta med komplexa problem pa
systemniva

Utvecklar och sprider etablerad
kunskap utifran evidens och beprévad
erfarenhet

Evidens — implementering
Riktlinjer, kunskapsstod, indikatorer

Kunskap sprids fran nationella aktérer
till verksamheter och verksamheterna
far sjalva bestamma hur de ska ta emot
och anvanda kunskapen.

Bidrar till en att minska variation

Utvecklar kunskap i praktiken i
komplexa fragestallningar

Problem — prévning — larande
Larandecykler, analys, experiment

Kunskap utvecklas i lokala
sammanhang genom strukturerade
processer dar monster for larande
identifieras, prévas och vidareutvecklas
och aterfors till strategisk ledning i
regioner och kommuner samt till
myndigheter och andra aktorer pa
nationell niva.

Variation ar en kalla till larande

Socialstyrelsens deltagare diskuterade ocksa skillnaden mellan att organisera
utveckling i separata funktioner och att integrera utveckling som en del av
ordinarie verksamhet. Figur 4 ger en forenklad bild av hur relationer och nya
perspektiv vixer fram genom samarbete dver organisatoriska grénser.

Deltagarna betonade sérskilt vikten av att organisationer skapar utrymme for
medarbetare att bygga relationer och utveckla arbetssitt for att mota en 6kad
personalbrist. Tillit och drliga samtal om osdkerhet, svara avvagningar och
fordndringar behovs. Det forutsitter att reflektion ges utrymme och tid samt
att det finns trygga rum for gemensamt larande.

Figur 4. Att arbeta med komplexa problem och systemutveckling i

arbetet

Olika verksamheter och grupper

[] Oppna och nya
samverkansgrupper for att

L) arbeta med systemfrandring i
[} ) larandecyklar
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Var detta anvandbart?

Socialstyrelsen och deltagarna lyfte fram att aktionsldarandet skapade ett
tryggt utrymme for reflektion kring erfarenheter, utmaningar och antaganden
som annars litt forblir outtalade. Aktionsldrandet blev dirmed anvéndbart
bade i det enskilda arbetet och som ett sétt att ldra sig stélla battre fragor.
Alla utvecklade fardigheter i att arbeta med aktionsldrandets principer och
upplevde att det dr ett effektivt arbetssétt for att frimja nyfikenhet och
gemensamt ldrande.
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Design av ett nationellt
larandesystem

Detta avsnitt beskriver hur ett nationellt lirandesystem for effektiv
personalplanering kan utformas. Avsnittet visar hur personalplanering kan
forstas genom att 6ppna och synliggora de systemnivaer som paverkar hur
personalresurser anvénds i praktiken.

Det omfattar bland annat arbetet i vardagen, relationerna mellan
verksamheter, ldrosidten och huvudmain, data och uppf6ljning samt
relationell infrastruktur. Det beror ocksa Socialstyrelsens roll,
meningsskapande mellan olika sammanhang och spénningen mellan politisk
tid och den tid som krévs for ldrande, forankring och utveckling.

Design

Syfte: Att stodja Socialstyrelsen med internationella erfarenheter och
extern expertis i arbetet med ett nationellt Iarandesystem for effektiv
personalplanering.

Paneldeltagare: Professor Brian Castellani (Durham University),

Professor Naomi Sharples (University of Salford), Professor Alison
Leary (London South Bank University), Professor Naja Hulvej Rod

(Copenhagen Health Complexity Center).

Svenskt deltagande. Arbetsgruppen for arbetet och Socialstyrelsen.

Vad som genomférdes: Socialstyrelsen presenterade forslaget om
att etablera ett nationellt larandesystem for effektiv
personalplanering. Leading Healthcare och Region Halland
redogjorde for sina delar i arbetet. Presentationerna anvandes som
utgangspunkt och genom aktionslarande diskuterades vilka
férmagor och strukturer som behover utvecklas och hur arbetet kan
ga fran vagvisande exempel till en mer sammanhallen insats for
utveckling av ett nationellt larandesystem.

Metodiken som anvandes: Arbetet utgick fran aktionslarande
utifran en larandecykel dar berattelser, erfarenheter och
visualiseringar anvandes for att fordjupa forstaelsen av problemet.
Genom fragor om vad, var, nar, vilka och hur provades antaganden
och olika perspektiv innan I6sningar formulerades. Syftet var att
skapa ett tryggt och systematiskt arbetssatt dar erfarenheter kunde
tolkas gemensamt och nya I6sningar utvecklas utifran en fordjupad
problembild.
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Syftet med ett nationellt
larandesystem for effektiv
personalplanering

Ett nationellt ldrandesystem for effektiv personalplanering bor utga fran ett
gemensamt syfte: vad varden och tandvérden ska astadkomma, f6r vem och
med vilka férmagor och personalresurser.

Syftet dr att skapa béttre forutsédttningar for att anvanda personalresurser
effektivt och dandamaélsenligt utifran olika geografiska platser och behov.
Dagens arbetssitt paverkar vilka kunskaper, fardigheter och erfarenheter
personalen utvecklar. Det formar i sin tur framtida beslut om
personalstruktur och kompetenssammansittning. Pa sa sitt paverkas ocksa
forutsittningarna for patientsakerhet, tillganglighet, arbetsmilj6 och kvalitet.

Att omsatta férandring i praktiken

Strategisk utveckling av komplexa system kraver tillit, gemensamt
larande och provande arbetssatt, sarskilt ndr manga aktorer ar
berérda och ingen ensam kan paverka helheten.

Genom nationell samordning kan aterkommande monster fangas,
hinder synliggdras och kunskap foras tillbaka genom att flera
systemnivaer knyts samman.

Nar aktorer delar erfarenheter i former for larande kan problem
forstds pa nya satt, omformuleras och ligga till grund for styrning
som battre stddjer forandring i praktikenI ett nationellt
larandesystem behdver flera systemnivaer synliggoras

For att forstd hur personalresurser anvénds i praktiken behover ett nationellt
larandesystem kunna synliggora flera systemnivaer samtidigt. Detta handlar
om att visa hur olika systemnivaer eller delar av ett system tillsammans
paverkar verksamhetens funktion. Varje del synliggor olika faktorer som
paverkar anviandningen av personalresurser, exempelvis vardagsarbete,
relationer, styrning och ledning, data, kultur och samverkan mellan aktorer.
Att synliggora systemnivaerna handlar alltsd om att skapa gemensam
kunskap i de organisatoriska mellanrummen, dir manga av vardens och
vélfardens utmaningar uppstar. [18]

En grundforutséttning for att synliggora systemnivaerna dr att ett nationellt
larandesystem kan gora osékerhet hanterbar. Det dr sdrskilt viktigt i offentlig
verksamhet. | komplexa system dr sambanden mellan insats och resultat
séllan raka. Darfor behovs trygga former dir osdkerhet kan synliggoras,
undersdkas och anvédndas som grund for ldrande, anpassning och utveckling
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Foljande systemnivéer dr viktiga i ett nationellt lirandesystem:

o det vardagliga arbetet

o hur verksamheter bygger eller tappar forméga 6ver tid
o granser mellan verksamheter aktorer och huvudmén

o data, uppfoljning och kultur

« relationell infrastruktur

« meningsskapande och uppskalning

« politikens tid och ldrandet tid.
De olika systemnivaerna beskrivs kortfattat nedan.

Det vardagliga arbetet. Synliggdr hur arbetet utfors i praktiken och hur
patienter, vardtagare, professioner, team, forsta linjens chefer och lokala
villkor paverkar verksamhetens forméga.

Hur verksamheter bygger eller tappar forméaga éver tid. Synliggdr hur
vardagliga forutséttningar paverkar verksamhetens formaga over tid. Nar det
finns utrymme for handledning, introduktion, reflektion och ldrande kan
verksamhetens formaga stérkas. Det kan skapa positiva utvecklingsloopar
dér erfarenhet, kompetens och stabilitet byggs upp over tid.

Niér belastningen dr hog och utrymmet for larande och stod minskar kan
verksamhetens forméga i stillet forsvagas. Det kan skapa negativa loopar
dér hog arbetsbelastning, personalomséttning och brist pd kontinuitet
forstirker varandra.

Grinser mellan verksamheter, aktorer och huvudmiin. Synliggdr hur
relationer, informationsdelning, dvergangar och samordnade arbetssétt
paverkar anvindningen av personalresurser och mojligheten att minska
dubbelarbete, vintan och upprepade kontakter. Det géller bade i motet med
patienter och vardtagare och 1 arbetet med att utveckla utbildningsmiljéer
tillsammans med varden, larositen och olika huvudman.

Data, uppfoljning och kultur. Synliggér hur data kan anvéndas som spegel
for att forsta vad som héinder i praktiken. Nér data tolkas tillsammans med
dem som kénner verksamheten kan moénster, samband och
utvecklingsmojligheter bli synliga och nya 16sningar kan identifieras.

Relationell infrastruktur. Synliggoér betydelsen av tillit, relationer och
gemensamt sprak. Dessa forutsittningar gor det mojligt att dela erfarenheter,
osdkerhet och svéra fragor i trygga former.

Meningsskapande och uppskalning. Synliggor hur ldrdomar kan foras
mellan sammanhang med respekt for lokal kontext. Systemet identifierar
barande principer — ett slags ’skelett” — som kan provas och anpassas i andra
sammanhang.
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Politikens tid och lirandets tid. Synliggdér behovet av tid, mandat och
finansiering for langsiktig uppbyggnad Over att arbeta for att frimja
systemutveckling. Effektiv personalplanering kraver uthallighet for att
stodja larande, utveckling och hallbar fordndring over tid.

Utveckling av funktioner for ett
nationellt larandesystem

Ett nationellt ldrandesystem behdver bestd av olika delar for att framja
utveckling:

« urvalsprocess som framjar lokal relevans

« resursbas av mentorskap/larandepartner och kollegialt stod
« dokumentation och foljeforskning

« arenor for gemensamt larande och reflektion

« nationell samordning som mdjliggdrande funktion

« uppfoljning som stdd for larande.

Nedan beskrivs dessa funktioner kortfattat.

Urvalsprocess - for lokal relevans

Regioner och kommuner far utrymme att vélja frigor som &r relevanta i den
egna kontexten. Det kan handla om problem dér flera systemnivéer paverkar
varandra, exempelvis arbetsmiljo, patientsékerhet, kompetensanvéndning,
utbildning, informationsdelning eller samverkan mellan huvudmaén.

Larandefall véljs for att skapa bredare forstaelse for vilka utmaningar som
de upplever som sérskilt utmanande och som péverkar effektiv anvindning
av resurser, bade pé kort och lang sikt.

Resursbas av mentorskap/larandepartner och
kollegialt stod

Mentorskap och ldrandepartners ér en viktig del av ett nationellt
larandesystem. Genom erfarenhet, systemforstaelse och kunskap om
komplexa sammanhang kan de bidra med fordjupande fragor som stérker
problemforstaelsen. Pa sa sétt kan nya handlingsutrymmen 6ppnas och nya
atgarder utvecklas i praktiken.

Losningar pd komplexa problem behdver inte vara komplicerade. De
behover ge riktning, skapa utrymme for lokalt omdéme och kombineras med
processer som stodjer gemensam forstaelse, lirande och utveckling.
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Rollen som mentor eller ldrandepartner behdver utformas med tydliga
granser. Den kunskap som tillfors bor framst handla om policy,
systemforstaelse, metoder och larandeprocesser. Mentorn eller
larandepartnern kan bidra med perspektiv, struktur och stdd i analysen,
grundat i djup kunskap om hilso- och sjukvard, tandvard, utbildning,
organisation, ledarskap och komplexa system. Rollen dr ddremot inte att
vara expert pa de lokala problemen eller att avgora vilken 10sning som &r rétt
i en specifik verksamhet.

Det lokala kunnandet finns hos dem som arbetar ndra verksamheten.
Mentorns eller larandepartnerns roll bor darfor vara att stodja gemensam
reflektion, synliggdra samband mellan lokala erfarenheter och dvergripande
systemfragor samt bidra till att kunskap och erfarenheter kan dverséttas
mellan olika systemnivaer. Syftet dr att stirka aktorernas egen formaga att
formulera problem, prova losningar och léra tillsammans.

Dokumentation och féljeforskning

Dokumentation och foljeforskning ar viktiga delar i ett larandesystem
eftersom de gor det mojligt att folja hur forstaelse, arbetssitt och relationer
utvecklas over tid. Foljeforskning innebér att forskning och analys bedrivs
parallellt med utvecklingsarbetet for att 16pande dokumentera, analysera och
aterfora erfarenheter till berorda aktorer. Tillsammans bidrar dokumentation
och foljeforskning till att synliggdra vad som provas, vilka erfarenheter som
gors, vilka hinder som uppstér och hur problemformuleringar forandras
under arbetets gang.

I komplexa fragor om effektiv anvéindning av personalresurser utvecklas
kunskap successivt genom provning, reflektion och aterkoppling.
Dokumentation och foljeforskning gor det mojligt att fanga denna
utveckling och skapa ett gemensamt minne for ldrande inom och mellan
lokala, regionala och nationella systemnivier.

Det stirker ocksd mdjligheten att identifiera dterkommande monster, forsta
skillnader mellan olika kontexter och utveckla kunskap om vilka arbetssatt
som bidrar till hdllbar personalplanering dver tid.

Arenor for gemensamt l[drande och reflektion

Arenor for gemensamt larande och reflektion ar forum dér aktorer fran olika
nivaer och delar av systemet kan moétas for att utforska fragor om effektiv
anviandning av personalresurser.

Arenorna ska skapa mojligheter for gemensam analys, reflektion och
kunskapsutveckling inom och mellan olika systemnivéder. Déar behover
aktorer kunna dela erfarenheter, osdkerheter, malkonflikter, avvikelser och
ofdrdiga fragestéllningar.
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Det kan ske genom digitala forum, workshops, dialoger och
verksamhetsnéra ldrandemdten. Digitala verktyg, inklusive Al, kan ocksa
anvéndas for att identifiera monster i komplexa sammanhang och stodja
gemensam analys.

Figur 5. Sjalvférstarkande tillits- och ldrandeloop
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Kalla: WHO Europa

Allt detta forutsatter att forumen préglas av tillit, fortrolighet och tydlighet
kring hur informationen far anvéndas.

For att vdarna ldrandeprocessen bor arenorna hallas étskilda fran forum som,
dven om de organisatoriskt ingar i samma hélso- och sjukvards- och
tandvardssystem, framst syftar till rapportering, avstimning eller
uppfoljning. Detta dr viktigt for att arenorna ska kunna fylla en sirskild
funktion i systemet, med fokus pa gemensam reflektion, utforskande och
utveckling, som kompletterar verksamheternas ordinarie strukturer.
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Nationell samordning som mojliggérande
funktion

Nationell samordning syftar till att hilla ihop processer for larande
arbetssitt, identifiera d&terkommande monster, skapa kontinuitet och fora
vidare kunskap mellan olika delar av systemet.

Ett nationellt larandesystem behdver innehélla funktioner som stodjer
meningsskapande och sammanldnkning mellan olika systemnivaer. Det
handlar om att hjélpa aktorer att formulera vad de har lért sig, forstd vad
larandet betyder i olika sammanhang och utforska hur det kan paverka
styrning, ledning, finansiering och utveckling av hilso- och sjukvard och
tandvard.

I komplexa system kan lokala erfarenheter inte flyttas fran en plats till en
annan. De behdver tolkas, provas och anpassas i relation till den kontext dir
de ska anvindas. Denna funktion blir darfor viktig for att lokala erfarenheter
ska kunna bidra till nationell kunskap utan att forlora sin praktiska
forankring.

Funktionen &r ocksa viktig for att nationella prioriteringar och beslut ska
kunna forstas, provas och utvecklas i relation till verksamheternas faktiska
forutsittningar. Pa s sitt skapas en rorelse mellan lokal praktik och
nationell samordning, dir kunskap utvecklas genom aterkoppling,
gemensam analys och ldrande dver tid.
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Socialstyrelsen har provat att vara nationell samordnare
Socialstyrelsen har i detta uppdrag haft den rollen genom att skapa
ramar, arenor och stédstrukturer som har gjort det magjligt att samla
aktoérer i gemensamma larandeprocesser. Arbetet har visat att
samordningen skapade forutsattningar for att olika erfarenheter
kunde forstas i relation till varandra.

Myndigheten har fyllt flera viktiga funktioner:

Spegelfunktion. Samla, organisera och synliggdra data och
erfarenheter fran flera platser samtidigt. Pa sa satt kan den
nationella nivan visa moénster, skillnader och samband som enskilda
organisationer har svart att se pa egen hand. Hallandsanalysen
visade exempelvis inte framst nya data, utan en ny bild av befintliga
data

Samlingsfunktion. Samla aktorer 6ver organisatoriska granser sa
att olika erfarenheter kan métas mellan olika aktorer. Ldrandemotet
med de vagvisande exemplen visade att nya insikter uppstar nar
lokala praktiker, perspektiv och sammanhang jamférs och utforskas
tillsammans.

Stédjande funktion for utveckling i komplexitet. Socialstyrelsens
stod till utforskande, relationella och larande arbetssatt i en
strukturerad process kan framja metodutveckling och nya arbetssatt
for att mota de systemutmaningar som halso- och sjukvarden och
tandvarden star infér inom personalplanering. Det ar en viktig
pusselbit for att mota den 6kande bristen pa personal.

Namngivningsfunktion. Socialstyrelsen har gett larande arbetssatt
ett sprak och en begreppslig ram inom detta arbete. Genom att
benamna lokala férsék som delar av ett nationellt Iarandesystem blir
de lattare att forsta som delar av en gemensam process med flera
provningar, snarare an som isolerade projekt eller avsteg fran
ordinarie verksamhet.

Uppféljning som stéd for larande

Liaranderesultat kompletterar traditionella indikatorer genom att bidra till
forstaelsen for varfor forandring sker, hur olika delar av systemet paverkar
varandra och vilka dtgdrder som kan stirka systemets formaga att mota
patienter, vardtagare och invanares behov, bade pé kort och léngre sikt.

Uppfdljningen fokuserar pd hur forutsédttningar for larande byggs upp dver
tid. Det inkluderar att folja och reflektera over exempelvis tillit, fungerande
larandecykler, gemensamt sprak, delaktighet, relationer, dokumentation och
formégan att oversitta erfarenheter mellan olika sammanhang.
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P& sa sitt stodjer uppfoljning systemets utveckling genom att synliggora hur
larande uppstar, hur aktorer samverkar och hur kunskap omsitts 1 praktiken.

Fortsatt utveckling av férmagor

Processen for att utveckla ett nationellt larandesystem befinner sig i en
inledande fas. Socialstyrelsen behdver déarfor successivt bygga upp formaga
och kunskap, prova arbetsséttet och ldra av erfarenheterna over tid.
Internationella erfarenheter visar att detta tar tid. Arbetet behover darfor
fortsdtta att utforska arbetsséttet inom kompetensforsdrjningsomradet.

I detta arbete har andra uppdrag deltagit och bidragit pa olika sitt. Det
inkluderar omraden som tillgéinglighet, patientsékerhet, ndra vard, utbildning
och forskning (Socialstyrelsens arbete med utvardering av ALF-avtalet)
samt sdllsynta hélsotillstaind och precisionshilsa.

Ett nationellt ldrandesystem kan pa langre sikt bidra till att synliggéra hur
olika sakomraden samspelar 1 praktiken, identifiera malkonflikter och stirka
samordningen mellan nationella styrsignaler och lokal genomforandepraxis.
Detta dr nagot som till exempel Healthcare Improvement Scotland arbetar
med. [19]
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Forslag till att fortsatta utveckla
ett nationellt larandesystem for
effektiv personalplanering

Detta avsnitt tar sin utgangspunkt i de erfarenheter som gjorts inom det
inledande utvecklingsarbete som paborjades 2024. Avsnittet beskriver
Socialstyrelsens forslag till fortsatt utveckling av ett nationellt
larandesystem for effektiv personalplanering samt sétter arbetet i relation till
den aktuella politiska kontexten och de fordndringar som hélso- och
sjukvarden och tandvérden star infor.

Avsnittet beskriver ocksé de steg som krévs for att utveckla ett nationellt
larandesystem samt vilka funktioner, forméagor och beslut som behovs for att
systemet ska fungera, utvecklas och vara relevant 6ver tid.

Fortsatt utveckling av ett nationellt
larandesystem

Socialstyrelsen har i denna rapport redogjort for en icke-linjar process som
mdjliggor arbete med effektiv anvéndning av personalresurser pa
systemniva. Rapporten synliggor hur arbetet kan utvecklas vidare utifran de
erfarenheter och analyser som har gjorts.

Mot denna bakgrund foreslar Socialstyrelsen att arbetet med att utveckla och
samordna ett nationellt larandesystem for effektiv personalplanering i hilso-
och sjukvarden och tandvarden bor fortsitta. Arbetet behdver dven
fortsdttningsvis bedrivas utforskande, och en viktig del av arbetet ska vara
att utveckla metoder for att f6lja upp resultaten av arbetet.

Det nationella larandesystemet ska stdrka den nationella, regionala och
lokala formégan att anvénda personalresurser pa ett behovsbaserat, hallbart
och effektivt sdtt som frdmjar patientsidkerhet, en god arbetsmiljo, kvalitet
och tillginglighet.

Uppdraget bér genomforas stegvis:

« Ar 1: etablering av arbetssitt, lirandenav och utdkning av vigvisande
exempel

« Ar2-3: breddat deltagande, dokumentation, analys och nationell
aterforing av lardomar for forbattrad kunskap och bittre beslutsfattande

« Ar4 och framét: integrering i den ordinarie nationella samordningen av
kompetensforsorjningen
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Finansieringen bor omfatta bade Socialstyrelsens nationella samordning och
deltagande fran regioner, kommuner och andra aktorer.

Uppfoljningen bor inledningsvis fokusera pa om forutséttningar for larande
byggs upp, snarare én pa snabba effekter mitta genom exempelvis
bemanningstal.

Kontext och utgangspunkter for
forslaget

Politisk kontext. Vardansvarskommittén identifierar sex
utvecklingsomraden for att stirka statens ansvar for hidlso- och sjukvardens
styrning, effektivitet och langsiktiga héllbarhet. Dessa omrdden kan forstés
som delar av en sammanhallen systemutveckling déir nationell samordning
behover starkas. Ett av de utpekade omradena inkluderar
kompetensforsorjning. [20]

Institutionell kontext. I mars 2026 dndrades Socialstyrelsens instruktion.
Myndigheten har ddrmed fatt en l&ngsiktig roll i att folja, stodja och framja
utvecklingen inom hélso- och sjukvéarden nar det géller
kompetensforsorjning. Rollen innebér att Socialstyrelsen ska bidra till ett
mer langsiktigt, strategiskt och sammanhallet arbete pa omradet.

Ett nationellt ldrandesystem kan vara ett sétt att omsétta
Vardansvarskommitténs rekommendationer i praktiken. Det kan skapa
former for att samla aktorer kring gemensamma fragor, utveckla kunskap
om hur personalresurser anvénds i praktiken och stddja samordnade insatser
over tid.

Kunskapsutveckling. Kunskapsutveckling om effektiv anvéindning av
personalresurser behover utga fran system- och komplexitetskunskap. Den
behdver bygga pa praktiknira larande, och en strukturerad process som
skapar forutsdttningar for larande, ansvar och stod dver tid.

I linje med detta arbete behover arbetet utgd frdn ménniskors erfarenheter,
relationer och lokala sammanhang. Internationella erfarenheter ar fortsatt en
viktig kunskapskalla for Socialstyrelsen 1 arbetet med att forstd hur andra
lander och aktorer hanterar personalbrist och systemutmaningar inom hélso-
och sjukvarden och tandvarden.

Samverkan mellan myndigheter, ldrositen, regioner, kommuner, yrkes- och
professionsforbund samt patientforeningar ar dven fortsattningsvis en viktig
del av systemets kunskapsinfrastruktur.
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Att bygga formagor for systemutveckling

Foljande formagor behdver stirkas hos samtliga aktorer, inklusive
Socialstyrelsen:

Formaga att verka i och samordna lirandeprocesser pa olika
systemnivaer. Detta innebér att kunna stddja och hélla samman larande
mellan olika aktorer som paverkar anvindningen av personalresurser. Det
handlar om att utveckla kunskap om olika arbetsmetoder, systemforstaelse
och forméga att verka i komplexa miljéer som préglas av osékerhet,
beroenden och olika lokala forutséttningar.

Bygga upp forméga att stiilla béittre fragor som fordjupar
problemforstaelsen. I komplexa system dr en viktig formaga att stilla battre
frdgor som fordjupar problemforstaelsen, synliggdr samband, haller samman
processen och skapar ett tryggt rum for gemensam reflektion. Den innebér
ocksa att stodja aktorer i att forsta hur lokala erfarenheter hinger samman
med bredare systemutmaningar, utan att ta over problemformuleringen eller
styra arbetet mot fardiga l6sningar. Enkla beslutsregler som speglar flera
problem samtidigt kan vara ett sétt att arbeta med komplexa fragor utan att
forenkla bort viktiga samband.

Bygga upp lirandenav. Det handlar om att bygga upp ldrandenav av
aktorer som arbetar med att leda ldrandecykler. Detta behovs for att halla
samman larandeprocesser mellan olika systemnivaer och skapa kontinuitet i
arbetet. Det kraver delvis utveckling av nya roller, det som pa engelska
kallas systems stewardship (se bilaga 2).

I dag tenderar erfarenheter, kunskap och lokala 16sningar att stanna inom
enskilda verksambheter eller regioner, vilket gor det svart att omsétta
lardomar till gemensam utveckling pé nationell niva.

Ett nationellt larandenav kan bidra till att synliggéra monster, samband och
aterkommande systemhinder som enskilda aktorer har svart att hantera var
for sig. Det kan ocksa stodja meningsskapande kring olika erfarenheter och
kunskaper mellan lokala, regionala och nationella nivéer. Det &r viktigt att
lokala erfarenheter blir relevanta for nationell samordning utan att forenklas.
Att bygga upp larandenav pa flera systemnivaer framjar kunskapsutveckling
i fragor som ror effektiv anvédndning av personalresurser.

Utveckla Socialstyrelsens roll for personalplanering. Socialstyrelsen har
en viktig roll i att bidra med kunskap, analys och nationell 6verblick inom
personalplanering. Myndigheten tar redan fram statistik, prognoser,
kunskapsstdd och underlag som pé olika sitt pdverkar hur
kompetensforsorjning och personalresurser forstas och hanteras i hilso- och
sjukvarden och tandvarden.
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Genom detta arbete utvecklas rollen frin att frimst ta fram och formedla
kunskap inom avgransade omraden till att ocksa hélla samman ldrande
mellan olika kunskapskillor, aktorer och systemnivéer. Over tid skulle ett
nationellt lirandesystem ocksa kunna stodja Socialstyrelsen i att béttre knyta
samman statistik, statsbidrag och verksamhetsnéra erfarenheter i arbetet med
personalplanering. En sddan intern ldrandestruktur kan skapa utrymme for
gemensam analys och fordjupade fragor om vad myndigheten ser, vad som
behover forstéas béttre och vilken kunskap som behover utvecklas
tillsammans.

P4 sa sitt kan Socialstyrelsen stérka sin roll som nationell
kunskapsmyndighet inom kompetensforsorjningsomradet och samtidigt
utveckla en mer samordnande och stddjande funktion for larande 6ver olika
systemnivaer.

Langsiktigt atagande och tydligt mandat

Regeringen behover sdkerstilla ett 1ngsiktigt atagande och ett tydligt
mandat for uppbyggnaden av ett nationellt larandesystem. Ett sadant system
kraver kontinuitet, tillit och relationer 6ver tid.

Finansiering behover omfatta bade nationell samordning och lokalt
deltagande. Det innebér resurser for att hdlla samman ldrandeprocesser,
genomfora gemensamma analyser, utveckla mentorskap och
larandepartnerskap samt skapa arenor dér aktorer fran olika systemnivaer
regelbundet kan métas.

Stabil finansiering dr ocksa nodvéndig for att fler regioner, verksamheter
och andra aktdrer ska kunna delta pa jdmlika villkor. Utan langsiktig
finansiering riskerar ldrandesystemet att bli beroende av enskilda eldsjalar,
tillfalliga projekt eller aktorer som redan har tillrickliga resurser for att
bedriva utvecklingsarbete.

Frivilligt deltagande och gradvis framvaxt

Ett nationellt larandesystem bor byggas upp gradvis genom frivilligt
deltagande. Det innebér att regioner, kommuner, verksamheter och andra
aktorer som vill bidra till gemensamt larande ges mojlighet att delta utifran
sina egna forutsittningar och utvecklingsbehov.

Genom att 6ppna upp for fler vigvisande exempel kan ldrandesystemet vixa
fram steg for steg. Dessa exempel kan anvédndas for att prova arbetssitt,
synliggdra monster, utveckla gemensam problemforstaelse och bygga
kunskap om hur personalresurser kan anvindas mer effektivt och hallbart.

Frivilligt deltagande ar viktigt eftersom larande kréver tillit, engagemang
och lokal relevans.
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Utveckling av en larandeplattform

Det dr viktigt att utveckla en larandeplattform som fungerar bade som spegel
och kollektivt minne for utvecklingsarbete. Genom att samla, visualisera och
aterfora information kan verksamheter och aktdérer uppticka monster, ldra av
vagvisande exempel och se hur olika delar av systemet paverkar varandra
Over organisatoriska granser.

For att detta ska fungera krévs tillit, gemensamma begrepp, sikra former for
informationsdelning och digitala stod. Plattformen behdver gora det mojligt
att dela erfarenheter av vad som har provats, vad som har fungerat, vilka
hinder som har uppstétt och under vilka forutséttningar. P4 sa sitt kan
informationsstrukturen bidra till battre beslut, samordnad utveckling och en
mer dndaméilsenlig anvindning av personalresurser.

Gradvis uppbyggnad av en resurspool av
mentorer och l[arandenav

En viktig del i uppbyggnaden av ett nationellt larandesystem dr att stegvis
utveckla en resursbas av lampliga mentorer och ldrandepartners. Dessa
personer behover ha forméga att stodja ldrandeprocesser, halla samman
reflektion, stilla fordjupande fradgor och bidra med systemforstielse utan att
ta over de lokala aktorernas problemformuleringar eller 16sningar.

Parallellt behover ett nationellt 1drandenav byggas upp. Det kan samla
regioner, kommuner, verksamheter, professioner, patienter, invanare,
myndigheter och forskare i aterkommande larandeprocesser. Syftet ar att
skapa en levande gemenskap for gemensam analys, erfarenhetsutbyte och
utveckling, snarare dn ett ndtverk som enbart sprider information.

Arbetet bor ocksa inkludera samarbeten med andra aktdrer som arbetar med
komplexa systemutmaningar, exempelvis Sveriges Kommuner och Regioner
(SKR), Vinnova — Sveriges innovationsmyndighet, ldroséten, civilsamhallet
och andra forskningsinstitutioner. Genom saddana samarbeten kan ett
nationellt lirandesystem stirkas med metodkunskap, forskning,
innovationsstdod och erfarenheter fran andra samhallsomraden.

Konsekvensanalys

Ett nationellt ldrandesystem for effektiv personalplanering kan starka
Socialstyrelsens formaga att stodja en mer behovsbaserad och héllbar
anviandning av personalresurser. Det kan ge béttre kunskap om hur
personalresurser anvénds i praktiken, vilka strukturer, floden och hinder som
paverkar anviandningen samt vilka arbetssitt som stdrker patientsdkerhet,
arbetsmiljo, tillgdnglighet och kvalitet 6ver tid.
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Ett nationellt larandesystem kan ocksa stirka den nationella samordningen
genom att koppla samman lokala, regionala och nationella systemnivéer.
Darigenom blir det mgjligt att synliggdra monster, beroenden och
aterkopplingar i komplexa system samt forsta hur styrsignaler, uppdrag och
beslut paverkar verksamheternas forutsittningar.

Utvecklingen kraver samtidigt tid, resurser och kompetens i aktionslédrande
och arbete med komplexa system. Arbetet forutsétter ocksa trygga miljéer
som fridmjar gemensamt ldrande, reflektion och meningsskapande mellan
olika systemnivaer.
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Bilaga 1. Erfarenheter fran
vagvisande exempel - svar pa
fragestallningarna

Denna bilaga samlar centrala fragestéllningar som véckts i arbetet med ett
nationellt lirandesystem for effektiv anvdndning av personalresurser.
Fragorna handlar om vilken roll Socialstyrelsen kan ha i att stodja nationell
samordning, gemensamt lirande och utveckling 6ver organisatoriska
granser.

Overgripande strategiska fragor

« Vilka forutsittningar kravs for att Socialstyrelsen ska kunna ta en
nationellt samordnande roll for effektiv personalplanering?

« Hur kan Socialstyrelsen bidra till att samla kunskap, skapa gemensam
riktning och stddja larande mellan lokala, regionala och nationella nivaer?

« Hur kan Socialstyrelsen fungera som en spegel for systemet genom att
synliggdra monster, skillnader och samband som enskilda aktdrer har
svart att se sjdlva?

« Hur kan Socialstyrelsen koppla samman aktorer dver organisatoriska
granser utan att ersitta lokalt omdome och ansvar?

Fragor om larande och
kunskapsutveckling

« Hur kan Socialstyrelsen ta tillvara lardomar fran huvudmén,
verksamheter, professioner, patientorganisationer och andra aktorer?

« Hur kan nationella, regionala och lokala aktorer ldra tillsammans och
skapa gemensam kunskap?

« Hur kan erfarenheter fran vagvisande exempel dokumenteras, delas och
aterforas till systemet over tid?

« Hur kan Socialstyrelsen stodja aktorer 1 att omformulera problem och
forsté personalplanering som en komplex systemfraga?

Fragor om samordning och
systemnivaer

o Hur kan Socialstyrelsen stddja utvecklingen av arbetssitt som binder
samman olika systemnivéer?
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« Hur kan nationella initiativ kopplas till regionala och lokala behov utan att
skapa nya administrativa bordor?

« Hur kan befintliga relationer, professionella nitverk och
samverkansformer anvidndas som grund for gemensamt ldrande?

« Hur kan en nationell larandeplattform fungera som bade
informationsstruktur, motesplats och kollektivt minne?

Fragor om praktisk utveckling och
handlingsférmaga

« Hur kan Socialstyrelsen stddja regioner, kommuner och verksamheter 1 att
forstd sina utmaningar pa nya sitt?

« Hur kan aktorer utveckla och prova lokalt anpassade arbetssétt for mer
effektiv anvdndning av personalresurser?

« Hur kan beslutsregler, prioriteringar och gemensamma arbetssétt bidra till
bittre anvdandning av begrénsade resurser?

« Hur kan ldrande integreras i det dagliga arbetet, snarare dn organiseras
som separata utvecklingsinsatser?

Fragor om trygghet, osakerhet och
samtalsformer

« Hur kan Socialstyrelsen skapa trygga former dér aktorer kan tala 6ppet
om osikerhet, svira avviagningar och lokala utmaningar?

« Hur kan psykologisk trygghet byggas nér fragor om personalplanering
ocksé beror ansvar, styrning och resursbrist?

« Hur kan Socialstyrelsen undvika att larande uppfattas som kontroll,
uppfoljning eller bedomning?

« Hur kan myndigheten internt skapa olika typer av samtal om

personalplanering, till exempel analytiska, utforskande och reflekterande
samtal?

Overgripande strategiska fragor

Dessa fragor géller vilka forutsattningar som kravs for att Socialstyrelsen
ska kunna bidra till nationell samordning av effektiv personalplanering
genom att samla kunskap, skapa gemensam riktning och stodja larande
mellan olika systemnivaer.

En starkt samordnande roll péd nationell nivé kan skapa virde genom att fylla
funktioner som enskilda regioner, kommuner eller verksamheter har svért att
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utveckla pa egen hand. En sddan roll kan ge hivsting &t lokalt larande utan
att ersitta lokalt omdome.

Erfarenheterna fran detta arbete synliggor att nationell samordning kan bidra
till att samla kunskap, skapa gemensam riktning och stddja utveckling éver
organisatoriska grinser. Det kan vara ett sétt att arbeta 1 organisatoriska
mellanrum. Viktiga funktioner i arbetet med effektiv anvindning av resurser
inkluderar foljande:

Som nationell aktor kan Socialstyrelsen bidra med formagan att halla
samman information fran flera platser, aktérer och sammanhang samtidigt.
Pé sa sitt kan den nationella nivan fungera som en spegel for systemet
genom att synliggéra monster, skillnader och samband som annars riskerar
att forbli osynliga.

Erfarenheterna fran de vigvisande exemplen visar att kopplingar mellan
aktdrer borjar med relationer, trygghet och gemensam forstdelse. Att bygga
en gemensam digital plattform for samverkan &r inte tillrackligt for att skapa
utrymme for att dela erfarenheter. Erfarenheterna visar att manniskor inte
borjar dela kunskap och erfarenheter bara for att en teknisk 16sning finns pa
plats. Delning forutsétter tillit, forstielse for varandras sammanhang och ett
gemensamt syfte.

Denna insikt fordndrar synen pd vad en nationell digital ldrandeplattform for
personalfragor behover vara. Den behdver vara ndgot mer én en teknisk
16sning for informationsdelning. Den behdver ocksé vara en social och
organisatorisk infrastruktur som stodjer moten, relationer, gemensam
tolkning och dterkommande ldrande over tid.

De vigvisande exemplen visar att aktdrer kan kopplas samman pa flera olika
sdtt. Det handlar inte alltid om nya nationella strukturer, formella nétverk
eller digitala plattformar. I stéllet kan sammankoppling uppstd genom
gemensamt arbete med data, genom befintliga relationer och
samverkansformer eller genom professionella gemenskaper som redan har
legitimitet och fortroende. Detta skiljer sig frdn ménga traditionella
nationella modeller i offentlig sektor, ddr samverkan ofta byggs upp genom
fasta strukturer, uppdrag och rapporteringsvégar.

I Kronoberg skapades sammankoppling genom gemensamt dataarbete och
delad igenké@nning. Nar personal fran region och kommun sidg samma
patienter rora sig genom bada systemen uppstod samtalet om samordning
néstan av sig sjalvt. Sammankopplingen skapades genom att gemensamt
arbeta med information.

I S6dra Lappland skapades sammankoppling genom befintlig relationell
infrastruktur. De gemensamma samverkansformerna fanns redan och
aktorerna traffades regelbundet. Det som fordndrades var inte formerna, utan
kvaliteten pa vilka fragor som diskuterades i rummet. Erfarenheten pekar pa
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att koppling mellan nationell och lokal niva inte alltid krdver nya strukturer,
utan ibland handlar om att fordandra fragestéllningarna och arbetssétten i de
strukturer som redan finns.

I Folktandvarden skapades sammankoppling genom att ta vara pa den
gemensamma professionella identitet som redan fanns.
Folktandvardsforeningen fungerade som ett ndtverk med legitimitet och
rickvidd som Socialstyrelsen inte enkelt kan dterskapa genom formella
strukturer.

Nir Folktandvarden Stockholms verkstillande direktor gjorde ett offentligt
atagande pa kongressen aktiverades nagot som redan fanns i den
professionella kulturen. Det handlade alltséa inte om att skapa engagemang
frén grunden, utan om att synliggdra och forstdrka ett gemensamt ansvar
som redan var mojligt att mobilisera.

Vad som saknas: Deltagare lyfte vid flera tillféllen fram behovet av en
gemensam plats dar erfarenheter kan dokumenteras och delas: vad som har
provats, vad som har fungerat, vad som inte har fungerat och varfor. I dag
riskerar kunskap att stanna i olika rum och erfarenheterna gar forlorade.
Erfarenheterna fran detta arbete pekar pa behovet av en nationell funktion
som kan samla, organisera och aterfora ldrdomar 6ver tid utan att reducera
dem till forenklade mallar eller nya rapporteringskrav.
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Bilaga 2. Utveckling av
systemledarskap och relationen
till systematiskt kvalitetsarbete

Erfarenheterna fran de vigvisande exemplen visar att effektiv anviandning av
personalresurser behdver hanteras genom samhandling mellan flera aktorer.
Utmaningarna uppstér i samspelet mellan verksamheter, professioner och
olika delar av systemet och kraver darfor ett bredare ansvar for hur helheten
fungerar.

Det aktualiserar behovet av funktioner som pa engelska ofta beskrivs som
system stewardship. Pa svenska finns inget helt etablerat begrepp, men det
kan forstds som flera kompletterande funktioner:

o Systemforvaltning, som handlar om att uppréatthalla och vidareutveckla
systemets befintliga strukturer, exempelvis regelverk, kunskapsstod, data
och processer. Syftet ér att sdkerstdlla stabilitet, kvalitet och kontinuitet
over tid.

« Systemledning, som innebdr att skapa riktning, prioriteringar och
samordning mellan aktorer sa att gemensamma mal kan nas och krav pa
stabilitet och utveckling balanseras.

o Systemledarskap, som dr formagan att leda i komplexa och forénderliga
sammanhang ddr ingen enskild aktor har radighet 6ver helheten. Det
innebdr att fraimja larande, hantera osékerhet och utveckla relationer
mellan aktorer Over organisatoriska granser.

o Systemvirdskap, som handlar om att vdrna systemets syfte och skapa
utrymme for 1dngsiktig utveckling, samverkan och gemensamt ldrande.

Tillsammans bidrar dessa funktioner till att stirka systemets samlade
formaga. Det innebar en forskjutning fran att optimera enskilda
verksamheter till att utveckla hur systemet som helhet fungerar 1 relation till
invanares och patienters forandrade behov.

Dessa funktioner finns redan i dag, men ofta utan att erkdnnas som ett
sammanhéllet och strategiskt ledarskapsomrade. De ér inte heller alltid
tydligt organiserade, resurssatta eller kopplade till ansvar och uppf6ljning.

Att stirka dessa funktioner &r en del av utvecklingen av hélso- och
sjukvarden och tandvéarden. Nulédget beskrevs pd workshopen med
Riksforbundet for séllsynta diagnoser. Deltagarna menade att patienter och
anhoriga 1 dag ofta bér ett stort ansvar for att samordna systemet. De
behover sjdlva samordna kontakter, fora information vidare, driva pa
remisser och sédkerstilla att ratt kompetens kopplas in. Det skapar ojdmlikhet
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eftersom tillgdngen till vard och stdd blir beroende av patientens bostadsort,
ndtverk, kunskap och egen forméga att navigera i systemet.

Bristen pd samordning leder ocksa till sdmre resursanvdndning. Nér insatser
inte halls ihop okar risken for dubbelarbete, upprepade utredningar, felaktiga
remisser, fordrojda behandlingar och akuta insatser som hade kunnat
forebyggas. Personalresurser anvénds da inte dér de gor storst nytta, och
kostnader flyttas mellan olika delar av vdrden, tandvarden och ovriga delar
av vilfardssystemet.

Olika egenskaper hos systematiskt kvalitetsarbete och
systemledarskap

Ledningssystem for Systemlednings- och
systematiskt kvalitetsarbete systemférvaltningsfunktioner
(SOSFS 2011:9)

Utveckla organisationens formaga att
hantera komplexa och oférutsagbara
problem.

Sakerstalla kvalitet och
patientsdkerhet

Variation ses som en kalla till larande.
fpilelEraveing Prévande arbetssatt synliggor vad
som fungerar och varfér.

Processer och regelstyrning Larande och utveckling i praktiken

Reflektion, experiment och

Uppfoljning genom indikatorer foljeforskning

Hierarki och ansvar Mentorskap, facilitering och ledarskap
som stddjer utveckling genom
larandecyklar

Kalla: Socialstyrelsen

68



Effektiv anvandning av vardens personalresurser

69



50

Socialstyrelsen

Effektiv anvandning av vardens personalresurser
(artikelnr 2026-5-10302)
kan laddas ner fran socialstyrelsen.se/publikationer.



	Effektiv användning av vårdens personalresurser
	Förord
	Innehåll
	Sammanfattning
	Arbetssätt för att pröva ett nationellt lärandesystem
	Resultat
	Vad de vägvisande exemplen visar
	Konkreta resultat från de vägvisande exemplen
	Hur lärande och effektivitet hänger samman

	Vad är syftet med ett nationellt lärandesystem?
	Vad gör ett nationellt lärandesystem i praktiken?
	Vilka konkreta insatser behöver det inkludera?

	Socialstyrelsens roll
	Fortsatt arbete för utveckling av ett nationellt lärandesystem


	Inledning
	Problembild som undersöks
	Syfte
	Genomförande av uppdraget
	Rapportens upplägg

	Utgångspunkter och kunskapsgrund för effektiv personalplanering
	Utgångspunkter för arbetet
	Personalplanering från ett internationellt perspektiv
	Kunskapsgrund och teorier som används
	Relationen mellan grundläggande strukturer för stabilitet och systemförändring

	Att förstå systemet: frågeställningar som undersöks
	Det vi lärde oss av att involvera dessa aktörer är följande:

	Lärande genom vägvisande exempel (piloter)
	Region Halland – Arbetsmiljö och patientsäkerhet på Hallands sjukhus
	Region Jönköpings län – Decentraliserad klinisk utbildning
	Region Kronoberg/Ljungby Kommun – Informationsdriven vård
	Region Västerbotten (Södra Lappland) – Hälsofrämjande arbete för barn och unga
	Sveriges Folktandvårdsförening – Nationellt nav för frivillig rörlighet
	Mönster hos vägvisande exempel

	Stödjande funktioner för lärande på systemnivåer
	Mentorskap
	Vad innebar mentorskapet, vad gjordes och varför?
	Förflyttningar i hur grundproblemen förstås och vilken betydelse detta har för möjliga lösningar
	Exempel på konkreta omformuleringar i de vägvisande exemplen:
	Var mentorskapet användbart?
	Deltagarnas initiala reflektion om mentorskapet
	Dokumentation
	Informationsplattform för samarbete
	Aktionslärande på Socialstyrelsen
	Var detta användbart?


	Design av ett nationellt lärandesystem
	Syftet med ett nationellt lärandesystem för effektiv personalplanering
	Utveckling av funktioner för ett nationellt lärandesystem
	Urvalsprocess – för lokal relevans
	Resursbas av mentorskap/lärandepartner och kollegialt stöd
	Dokumentation och följeforskning
	Arenor för gemensamt lärande och reflektion
	Nationell samordning som möjliggörande funktion
	Uppföljning som stöd för lärande
	Fortsatt utveckling av förmågor


	Förslag till att fortsätta utveckla ett nationellt lärandesystem för effektiv personalplanering
	Fortsatt utveckling av ett nationellt lärandesystem
	Kontext och utgångspunkter för förslaget
	Att bygga förmågor för systemutveckling
	Långsiktigt åtagande och tydligt mandat
	Frivilligt deltagande och gradvis framväxt
	Utveckling av en lärandeplattform
	Gradvis uppbyggnad av en resurspool av mentorer och lärandenav

	Konsekvensanalys

	Referenser
	Bilaga 1. Erfarenheter från vägvisande exempel – svar på frågeställningarna
	Övergripande strategiska frågor
	Frågor om lärande och kunskapsutveckling
	Frågor om samordning och systemnivåer
	Frågor om praktisk utveckling och handlingsförmåga
	Frågor om trygghet, osäkerhet och samtalsformer
	Övergripande strategiska frågor

	Bilaga 2. Utveckling av systemledarskap och relationen till systematiskt kvalitetsarbete

