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ABSTRAKT

Bakgrund

Den svenska offentliga sektorn har under de senaste decennierna genomgétt
omfattande forandringar. Nya idéer som redogor for hur den offentliga sektorn bor
organiseras och styras hirstammar allt oftare fran den privata sektorn. I manga delar
av den svenska offentliga forvaltningen har man férsokt implementera Lean-
konceptet, bland annat inom héilso-och sjukvarden.
Tidigare forskning fokuserar pa processerna kring den likriktning som forekommer
vad géller ledning och styrning av offentlig verksamhet samt moderna idéers rorelse
in 1 offentliga verksamheter.
Syfte

Denna studie syftar till att lyfta fram hur en modern id¢ i detta fallet Lean, har
tolkats av olika doméner inom en organisation. Studiens fragestéllning ar framst
uppbyggd utifran ett doménteoretiskt perspektiv med institutionellt teori och
Overséttningar som grund.
Metod

Uppsatsen bygger pa en kvalitativ fallstudie av en vardcentral inom Narhélsan
1 Goteborg som har implementerat Lean. Det priméra materialet dr insamlad genom
semistrukturerade intervjuer med respondenter fran lednings-och
administrationsdomédnen samt servicedoménen. Narmare bestdmt har jag intervjuat
personal fran olika yrkeskategorier som arbetar pa vardgolvet, samt
Utvecklingsstrateg, Verksamhetschef och Bitrddande Verksamhetschef fran
ledningens sida. Vissa dokument har dven varit en del av datainsamlingen samt en
enkel observation.
Analys och Slutsats

Studiens ansats dr av narrativ karaktér, ddrav har jag i analysen presenterat de
delar som respondenterna har aterberittat utifran bestdndsdelar i en
overséttningsprocess. Vidare har framtraddande delar kopplats till de teoretiska
utgangspunkter som legat till grund for undersékningen.
Nyckelord

Domaénteori, Fordndringsarbete, Moderniteter, Trender, Lean, Primérvarden,

Oversittning, idéer, Implementering
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1. INLEDNING
1 detta inledande kapitel ges en introduktion till studiens dmnesomrdde samt en
presentation av problemet. Vidare framstdlls studiens syfte och fragestdllning.

Avslutningsvis ges en oversikt av studiens fortsatta disposition.

1.1  Introduktion
“Framgang dr omojlig utan forandring, och de som inte kan dndra sina uppfattningar
kan inte fordndra nagonting”

— George Bernard Shaw

De senaste decennierna har offentliga organisationer genomgétt stora forédndringar.
Nagot som ligger till grund for det dr bland annat den allt 6kade konkurrensen som en
standigt vdaxande och komplex globalisering bidragit till(Furusten, 2017). Tidigt under
80-talet borjade de organisationsformer och ideal som anvindes inom offentlig sektor
att ifragasattas, framst eftersom de sdgs som ineffektiva och byrékratiska. Nya idéer
som presenterade hur den offentliga sektorn borde organiseras och styras kom allt
oftare fran den privata sektorn, och inneh6ll sadledes marknadsinspirerade 16sningar pa
hur den offentliga sektorn skulle effektiviseras och organiseras(Berlin & Kastberg,
2011). Vérlden runtomkring oss fordndras pé det séttet och lika sa de organisationer
som vi lever i och tar del av. Intresset for vad som sker bade pé lokal och global nivé
okar darfor och for att kunna vara med och konkurrera pé den globala marknaden
maste saledes organisationer anpassa sig och utvecklas(Berlin & Kastberg, 2004).
Forandring har f6ljaktligen blivit en viktig preferens for manga organisationer. For att
lyckas med sitt forandringsarbete blir det allt vanligare att stora institutioner infor mal
och standarder som andra lyckade organisationer anviander sig av. Som ovan ndmnt
hamtas ledningsmodeller som inspirerar dagens offentliga organisationer ofta fran den
privata sektorn, och det blir allt enklare att hitta fardiga paketlosningar till
organisationsproblem. Idéer cirklar alltsd kontinuerligt mellan olika organisationsfalt,
och just for att de dr pd modet ses de som legitima I6sningar pa problem. New Public
Management(NPM) ér ett samlingsnamn som ofta anvinds ndr man talar om olika
typer av reformer och fordndringar inom den offentliga forvaltningen. De idéer som
hamtas fran niringslivet associeras oftast med positiva egenskaper som marknaden
som institution tros ha. Inom organisationer finns dock ett flertal komplexa félt som

kraver olika saker i samband med en fordndring. Att en modell skall passa alla typer
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av organisationer dr darfor en ambitios asikt. Ett lyckat fordndringsarbete gér hand i
hand med hanteringen av paféljderna av fordndringen. Tidigare forskning fokuserat
pa att visa att den likriktning som forekommer inom ledning och styrning av
offentliga organisationer samt moderna idéers rorelser inom offentliga organisationer.
Syftet med denna studie &r att lyfta fram hur en modern idé har mottagits av olika
doméner inom en organisation. I detta fall 4r det Lean som &r den moderna idé som

studeras.

1.2  Lean denna trend

”Vilkommen till vilda véstern! Pl6tsligt har allt blivit Lean”.

- Modig och Ahlstrom(2011)

Det som idag kallas for Lean-modellen introducerades i borjan pa 1990-talet inom
den japanska bilindustrin, som The Toyota Production System (TPS). Tanken med
TPS var att onddiga processer skulle elimineras eller reduceras i syfte att utveckla
produktionen. Alla bestandsdelar inom ett foretag skulle foras samman for att skapa
en béattre samverkan(Liker, 2009). Ganska s& snabbt mérkte man att TPS principer
visade stor framgang vilket ledde till att arbetssittet snabbt spred sig inom bilindustrin
och senare dven in till andra verksamheter.

Framgangen som Lean frambringat niringslivet har lett till att Lean pa senare tid dven
kommit att implementeras i offentliga verksamheter(Modig, 2011). Det kan bero pa
de allt 6kande kraven och forvantningar som offentliga verksamheter moter vad géller
stindig effektivisering och 6kad kvalitet. Tanken med Lean &r 1 grund och botten att
onddiga arbetssitt och metoder som inte dr virdeskapande skall elimineras samtidigt
som nya vardedkande metoder skall inforas, allt det med ett kundperspektiv i fokus.
Idag finns det manga olika forgreningar av Lean vilket gor det svart att hitta och
avldsa en entydig forskning, det d&ven kan uttydas fran citatet ovan. Det som framgér
ar emellertid att Lean dr en modell som innehéller metoder och verktyg som syftar till

att 0ka kvalitet pa ett kostnadseffektivt sitt, inledningsvis inom bilindustrin.

Det var forskarna Womack & Jones som introducerade begreppet ”Lean Production”
da de studerade utvecklingar inom bilindustrin {for drygt tvd decennier sedan(Womack
et al, 1990). De anvénde alltsé begreppet for att beskriva Toyotas sitt att producera

bilar. Lean-koncept har de senaste aren i rask fart kommit att implementeras inom
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svenska offentliga verksamheter, med inspiration fran den privata sektorn(Tillqvist,
2011). I upplaga 39 av Likartidningen fran ar 2011, finner vi statistik som séger att
mer dn 80% av Svenska sjukhus anvénder sig av eller har implementerat ndgon form
av Lean. Overlikaren Eric Bertholds fran Skdvde benidmner i Likartidningen(2010)
att det dr en ”Lean-tsunami” som sveper over Sveriges sjukvard. Han dr en av dem
som arbetar inom varden som lyfter fram kritik mot Leans utbredning inom den
Svenska sjukvarden och menar att det dr en mycket resurskrdvande aktivitet, som
endast gynnar “snabbfotade konsultforetag”. Bertholds menar att det redan sker
naturliga forbattringsarbeten inom sjukvarden som ér battre lampade for
sjukvérdsverksamheten och menar vidare att Lean snarare bor brukas for
overgripande industriprocesser sa som det fran borjan ar avsett. Av kommentarerna pa
Liakartidningens natupplaga gér det att peka pa att Bertholds inte star ensam 1 sin
kritik till Lean inom sjukvarden. Nagot som forklarar varfor Lean kan métas av sdédan
kritik anses emellertid var bristen pa kunskap. Lars Sorqvist(2013) menar att Lean ar
nagot mycket komplext och att det inte 4r sa ménga av de som implementerat Lean

som har kommit till att riktigt forsta vad Lean star for.

Just for att Lean dr s& komplext och mangfacetterat finns det alltsa en hel del fardiga
modeller for Lean. Det anlitas sidledes ofta konsultfirmor, som till handa har egna
mallar for vad de anser dr Lean, och hur man skall arbeta Leant”. Inom hélso- och
sjukvérden bendmns Lean inspirerade styrmodeller ofta som Lean Healthcare.
Somliga forskare inom Lean féltet menar dock att man uppnar storre genombrott med
Lean genom att man inte laser sig fast vid ett Lean-tinkande, utan istéllet later sig
inspireras av hur andra verksamheter har tolkat Lean(Sorqvist, 2013). Sorqvist
argumenterar dven for vikten av att anpassa oversittningen till den egna verksamheten
och dess kultur och menar att det &r en stor del av ldrandet som kan leda till storre
genombrott(Sorqvist, 2013). For att Lean riktigt skall sla igenom och fungera inom en
verksamhet krdvs inte bara det initiala stadiet av planering, diskussion och
teoretisering. Man maste testa, utvdrdera, och ldra sig genom att anpassa Lean inom
den egna verksamheten(Sorqvist, 2013). Alltsd handlar inte en lyckad Lean
implementering bara om att férdndra processerna i en verksamhet utan dven att

fordndra kulturen inom den.
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1.3 Tidigare Forskning
”A trend is a trend. But the question is, will it bend? Will it alter its course through
some unforeseen force and come to a premature end?”

-Alec Cairncross

Tolkas verkligen en modern id¢ lika av alla, och hur kommer en id¢ att bli p4 modet?
Hur ser processen ut och vilka bestdndsdelar kravs? Nedan redogors for nagra av de
tidigare studier som finns kring hur idéer tolkas och kommer till att bli pd modet. Det
ges dven en kort 6verblick over de studier som dr gjorda kring Lean inom svensk

offentlig sektor.

1.3.1 Forskning kring Moden i Offentliga Verksamheter

I ”Forforande idéer-kvalitetssdkring inom hélso- och sjukvarden” fran 1999
konstaterar Gudbjorg Erlingsdottir att de som arbetar 1 varden hotas av styrmodeller
som styr over handlingar fran omvardnad till administration. Vilket innebér att de
medicinska och humanistiska varderingar som manniskovardande organisationer har
haft, &r pa vég att ersdttas med management. Erlingsdottir rekonstruerar en idés
rorelse 1 syfte att belysa hur idén har institutionaliserats inom hilso- och sjukvérden.
Tva viktiga aspekter 1 denna studie ar idéers resor i tid och rum. Effekterna fran idéer
menar Erlingsdoéttir foljaktligen beror pa hur, var och nér de dversitts. Genom bade
intervjuer, observationer och dokumentanalyser utfor Erlingsdéttir sin studie som
foljer tva kvalitetssidkringsidéers resor inom hélso-och sjukvarden. Erlingsdottir
anvénder sig av Overséttningsteorin for att analysera hur idén har forpackats och
tolkats av den lokala praktiken. Studien kommer fram till att det d&r de som sprider
1dén, de sa kallade idébdrarna som ger en idé energi att rora sig genom tid och rum. Pa
sé vis kan underliggande normer och vérderingar som organisationer identifierar sig
med komma att tolkas in i den nya metoden. Genom att studera en idé med hjdlp av
Overséttningsteori gor man det mojligt att uppticka de aktdrer som deltar 1 en idés
overséttningsprocess. Utover rekonstruktionen av kvalitetsdkringsidéns resa kommer
studien fram till att manga idéer som &r pa modet forfor organisationer med
managementlogik och oemotstandliga 16ften om effektivitet, produktivitet och
rationell styrning. Ofta dr de Gversatta idéerna alltsd kopplade till 6vergripande eller
forhiarskande idéer 1 samhéllet som &r kopplade till olika utfastelser. Studien menar

dock att sddana idéer har en tendens omvandlas till negativa konsekvenser, eftersom
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tas over och anvénds dér de inte hor hemma. Erlingsdottir tydliggdr pé sa vis

institutionaliseringsprocessers och dversdttningars nyanserade natur.

I boken ”Maéngfald eller Likriktning” fran r 1996 studerar Karin Fernler
avregleringen av den ndmndorganisatoriska strukturen inom svenska kommuner som
kom att avregleras i borjan pa 1990-talet. Man trodde att avregleringen skulle leda till
att olika organisationsstrukturer skulle utvecklas, emellertid hade de flesta kommuner
implementerat likadana organisatoriska modeller, endast nagra fa hade utvecklat mer
unika och lokalt utvecklade modeller. Fernler menar att likformighet var ett resultat
av att kommuner anpassade sig efter allmant delade normer som foreskrev vilken typ
av organisationsmodeller som skulle vara lampliga for moderna, effektiva och
demokratiska kommuner. Hon pekar pa tidigare studier bland annat(Powell och
DiMaggio, 1991) som har visat att informella allmdnna normer kan styra
organisatoriska strukturer lika effektiv som formella regler. Syftet med boken é&r att
forklara vilka organisatoriska faktorer pa lokal nivé det dr som forhindrar eller fradmjar
regleringen av sddana normer. Fernler belyser svérigheten att separera lokal
innovation fran imitation frin omgivningen, da lokala organisationers foretradare
genomsyras av information frdn omgivningen som 1 stor utstrickning innehaller
modifierade beskrivningar av planer, beslut och aktiviteter som tillimpas av andra
kommuner. Det som inte anses vara ett legitimt handlande doms ddarmed ut av
foretrddarna for att inte riskera att sjélv uppfattas som icke-legitim. Vilket leder att det

bli omdjligt enligt Fernler att faststélla en strukturs ursprung eller norm.

I boken ”Global Ideas” fran ar 2005 Studerar Barbara Czarniawska och Guje Sevon
hur Idéer, Objekt och Praktiker reser i den globala ekonomin. Forfattarna anpassar sin
forstaelse till Gversdttningar efter det synsétt som Bruno Latour(1986) presenterar.
Latours ursprungsid¢ dr att en symbol(token) eller ndgot som sprids genom tid och
rum paverkas av personer som den kommer 1 kontakt med. Tanken &r att individer kan
agera pa manga olika sitt nar de kommer i kontakt med en foken(symbol), de kan
exempelvis vilja att sldppa symbolen, att ldgga beslag pa den, att modifiera den, att
avleda den, m.m.(Latour, 1986). I Global Ideas studeras ocksa management idéers
overséttningar, dar idéer skickas till andra platser dn dir de uppstétt. Forskarna menar

att idéer dven kan spridas och forvandlas till andra objekt sd som exempelvis
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modeller, bocker och till och med atgiarder. Och om de upprepas ett visst antal ganger

kan de stabiliseras inom olika institutioner.

1.3.2 Forskning kring Lean i Offentliga Verksamheter

I Rapporten ”Lean 1 kommun och myndigheter” fran &r 2012 presenterar
innovationsradet en forskningsdversikt av Lean inom den Svenska offentliga
forvaltningen. En viktig aspekt som lyfts fram efter genomgangen av befintlig
forskning &r att de negativa effekterna av Lean dvervéger de positiva om man ser till
ett medarbetarperspektiv. I ménga av studierna som Rapporten lyfter fram aterges att
respondenterna har upplevt effekterna av Lean som négonting negativt. Rapporten
aterberéttar att den 6kade kontroll och 6vervakning som Lean har fort med sig har lett
till och skapat en 6kad stress, samt bidragit till inskrankt arbetsglddje. Rapporten
presenterar endast ett fatal studier dar Lean medfort positiva effekter, sd som okad
team-work och arbetsrotation. De studier som presenteras i rapporten visar att den
storsta delen av befintlig forskning av Lean inom offentlig sektor, betonar sjdlva
implementeringen av Lean inom olika verksamheter. Hur det har gétt till och varfor
man har valt att implementera Lean. I Rapporten ”Lean 1 Varden” fran 2012 ges en
oversikt over Leans spridning inom vérden i dagens Sverige, forskningsoversikten
presenterar att ungefér hilften av de verksamheter inom hilso- och sjukvarden som
arbetar med Lean dr inom primérvarden. Vilket tyder pé att det finns mycket

outforskad mark.

1.4  Problemdiskussion

Offentliga verksamheters utveckling f6ljs av politiker, massmedia och manga
medborgare. En central verksamhet inom den offentliga sektorn &r hélso- och
sjukvérden, vilket innebér att granskning av ménniskovardande organisationer och
dess utveckling sker frekvent och skapar stort nyhetsvirde. Anda sedan 1960-talet d&
de forsta vardcentralerna 6ppnades 1 Sverige har méanga olika organisationsmodeller
provats inom hélso-och sjukvarden(Svartling, 2006; Olofsson, 2012). Det &r ofta till
foljd av reformer som hélso-och sjukvéardsverksamheter har sokt sig till nya arbetssatt
och modeller. Den allra senaste och hittills mest omfattande 1 raden av reformer har
varit den sé kallade vardvalsreformen(Olofsson, 2012). Det nya vardvalet kom fran
politiskt hall och var ett regeringsbeslut som trddde i kraft 1 januari ar 2010. I stora

drag innebar det nya vardvalssystemet att primarvardsverksamhetens form skulle
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marknadsanpassas. Vardvalet innebar att alla medborgare fyllda 16 ér fick ett fritt val
allt vdlja vardcentral. Valet skulle vara individuellt och inkluderade bade offentliga
och privata vardcentraler. Det uttalade syftet med reformen var bland annat att stérka
patienternas valfrihet och position”, eftersom finansieringen for vardcentralerna skulle
folja det val av vardcentral som patienterna viljer(Olofsson, 2012). Det innebar att
konkurrensen mellan vardcentraler fick en helt ny innebord. For att bli mer
konkurrenskraftiga, tvingades vardcentralerna vidta diverse forbattringséatgarder som

amnade effektivisera verksamheten(Olofsson, 2012).

Lean é&r ett begrepp som har introducerats in 1 svensk hélso- och sjukvardsverksamhet
just 1 syfte att eliminera sldseri och 6ka effektiviteten(Tillgvist, 2011). Det dr tinkt att
Lean bland annat att skall medverka till flodesforbéttringarna och leda till mgjligheten
att fler patienter skall kunna tas om hand, behandlingar skall utforas pé ett
tidseffektivt sétt och att kvalitén 1 hela vardprocessen skall 6ka. Genom att bland
annat minska kotiderna var ett syfte med inforseln av industriella principer att
genomstromningen av patienter skall 6ka. Det skulle alltsé 1 sin tur fa fler patienter att
vilja den enskilda vardcentralen. Erlingsdottir & Lindberg(2005) lyfter dock fram att
det inte dr enbart 1 syfte om att effektivisera och 6ka produktivitet som offentliga
organisationer och verksamheter allt oftare anvénder sig av 10sningar med
marknadslogik. Det har ocksé att gora med att organisationer vill uppna en 6kad
legitimitet 1 forhéllande till andra organisationer menar Erlingsdottir &
Lindberg(2005). Moderna idéer &dr darfor vanligt forekommande vid reformer, just for
att de ses som legitima l6sningar pa problem(Erlingsdottir & Lindberg, 2005). En
kritik som uppkommit kring inférandet av likartade principer inom vardsektorn &r att
organisering och styrning av sjukvarden idag forsvarar inférandet av nédvandiga
organisatoriska fordndringar(Rogens & Svarts, 2012). En orsak till det &r att styrning
av varden innehéller manga nationella riktlinjer och rekommendationer som skapar
problem for lokal tilldmpning. Det kan 1 sin tur d&ven kopplas till den kritik som riktas
mot anvdndningen av Lean 1 minniskovardande organisationer, d& den typen av
organisationer inte styrs av efterfrdgan utan snarare av behov(Innovationsradet, 2012).
Vilket innebér att tolkningen av Lean en viktig aspekt att ta hansyn till ndr man

studerar sddana idéer i den har typen av verksamheter.
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I dagens Sverige tillhandahaller alltsd hilso- och sjukvérden en omfattande
verksamhet. Inte minst om vi ser till statistiken. Enligt SKL 6kar antalet ldkarbesok i
Sverige, framforallt inom primdrvarden(www.skl.se). I socialstyrelsens senaste
lagesrapport gér det att utldsa att antalet ldkarbesok, antalet apotek, antalet
vardcentraler och antalet receptforskrivna ldkemedel har 6kat kraftigt(Socialstyrelsen,
2013). I den senaste OECD-rapporten “Health at A Glance Europé”(2013) utldses att
utgifterna for den svenska hilso- och sjukvérden stadigt 6kar samtidigt som
kostnaderna for hélso- och sjukvarden 1 6vriga Europa haller pé att sjunka(OECD,
2013). Det har dven skett en 6kning av efterfrdgan pé specialistldkare och
specialistsjukskoterskor, under perioden 1995-2010 visar statistiken att tillgdngen pa
dessa yrkesgrupper har 6kan med hela 33 respektive 28 procent. Inom den Svenska
hilso- och sjukvérden arbetar saledes manga manniskor inom flera olika
yrkeskategorier. Lékare, sjukskoterskor, administratorer, underskoterskor, terapeuter,
psykologer, ér allehanda yrkesgrupper som arbetar inom hélso- och sjukvarden.

Att effektivitet och produktivitet inom vérdande organisationer &r ett hett tema gar
saledes inte att undga. Tidigare forskning om moden med fokus pa offentliga
verksamheter studerar frimst sjilvaste overséttningen eller
institutionaliseringsprocessen av den. Alltsé idéns resa och hur den har kommit till att
bli en modernitet. Det tycks dock finnas utrymme for studier vad géller hidnsynen till

olika yrkeskategorier, vilket lyfts fram i den hér studiens intentioner.

1.5  Syfte & Frdgestdllning

Den hir undersokningens syfte ér att fa en inblick for hur en modern idé tolkats av
skilda doméner inom en ménniskovardande organisation, det genom att studera hur
Lean har kommit till att omsatts i praktiken. Med det som syfte 6nskar denna studie
kunna bidra till forstaelsen for Lean inom ménniskovérdande organisationer, samt
generera anvandbar kunskap for de som &r intresserade av ledning och styrning inom
hilso- och sjukvérden. Vidare kan studien dven bidra med kunskap f6r dem med ett
intresse att studera implementering, eller de som funderar pé att implementera Lean.

Nedanstidende fragestillning har statt i fokus for studien:

- Hur har Lean tolkats och omsatts i praktiken av personal inom lednings- och
administrationsdomdnen?

- Hur har Lean tolkats och omsatts i praktiken utav servicedomdnen?

12



Senka Purkovic

1.6  Disposition

Teoretiska Utgangspunkter
I kapitel 2 framfors de teoretiska utgdngspunkter som ér framtagna med hénsyn till

studiens syfte och fragestéllning.

Tillvigagangssitt

I kapitel 3 presenteras studiens metodiska tillvigagangssatt.

Empiri
I kapitel 4 aterges en beskrivning av fallet och det empiriska data/resultat som samlats

in presenteras.

Analys
I kapitel 5 tolkas det empiriska materialet som har insamlats 1 relation till studiens

teoretiska referensram.

Slutsats
I Kapitel 6 presenteras de slutsatser som studien bringat. Avslutningsvis ges dven

forslag pa eventuell vidare forskning.
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2. TEORETISK UTGANGSPUNKT

1 detta kapitel dterfinns den teoretiska referensram och de begrepp som studien
forhaller sig till, vilka behovs for att bemota studiens fragestdllning. Inledningsvis ges
en introduktion for den teoribildning som behovs for att forsta forskningsfdltet och
organisationsfordandringar, foljt av den teori som behdvs for att forstd samspelet
mellan domdner. Slutligen ges dven en beskrivning av Lean, vilket dr nodvdndigt for

att man bdttre skall kunna forsta hur tolkningen och mottagningen av Lean.

I takt med en 0kad globalisering har konkurrensen mellan organisationer blivit storre,
nyheter och idéer sprids lattare och med rask fart. Intresset for vad som sker pa bade
lokal och global nivé okar darfor och for att kunna vara med och konkurrera pé den
globala marknaden maste saledes organisationer anpassa sig och utvecklas.
Globaliseringen och den stora konkurrensen har ocksa medfort ett 6kat krav pa
offentliga organisationer, i och med det infor stora offentliga institutioner idag mal
och standarder, som andra lyckade organisationer anvinder sig av. Allt for att kunna
effektivisera, konkurrera och 6verleva. Genom att anpassa sig efter eller efterlikna
andra lyckade och birande idéer i samhéllet 6kar organisationers chanser att uppna
legitimitet, och 6verlevnad(Almquist 2006; Eriksson & Zetterqvist 2009; Furusten
2007; Jakobsson & Sundstrom 2006).

Min utgédngspunkt for den hér studien dr att Lean kan betraktas som en modern idé
som nu det senaste, har plockats upp av hilso- och sjukvardsverksamheten.
Ursprungligen kommer idén fran biltillverkningsindustrin och pd grund av att den har
skapat framgangar inte minst inom industrin har idén 1 sin tur plockats upp och
paketerats om vilket har lett till att idén dven har kunnat réra sig vidare in 1 andra
verksamheter. Det dr utifrdn den nyinstitutionella teoribildningen som man soka att
forsta hur idéer kan rora sig mellan olika organisationer, och hur organisationer

tenterar till att hirma varandra i sin strdvan att uppna legitimitet.

2.1 Institutionell Organisationsteori

Den moderna organisationsteorins ursprung kan spéras tillbaka till industrialismens
genombrott pd 1800-talet, inom discipliner s& som nationalekonomi, sociologi och
statsvetenskap(Zetterquist, 2009). Det styrande inom denna typ av teoribildning &r att

det ar vi som skapar var dominerande verklighet. Da vi som ménniskor stdndigt har
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organiserat oss maste saledes dven intresset for att forsta hur organisationer verkar
alltid ha funnits. Berger och Luckmanns utveckling av vissa bestandsdelar av Webers
formulering om socialt handlande ligger till grund for mycket inom den moderna
institutionella teorin(Berger & Luckmann, 1998). Inom den institutionella teorin finns
det ménga olika varianter, de som tycks ldmpa sig bést for denna forskning ar den
nyinstituionella eller skandinaviska forgreningen. Inom denna teoribildning menar
man att institutioner viaxer fram och kan vara ett resultat av manniskor som 1 stindig
interaktion och samverkan med varandra forsoker tillfredsstilla sina
behov(Zetterquist, 2009). Somliga forskare inom denna teoribildning séker emellertid

att beskriva hur homogeniseringen av organisationer gar till.

DiMaggio & Powell dr nigra av forskarna som anser att man bést kan forklara varfor
organisationer tenderar att bli sa lika varandra, genom sa kallad isomorfism(DiMaggio
& Powell, 1983). Enligt forfattarna finns det tre centrala mekanismer bakom
“institutionell isomorfisk fordndring”. De talar om; den tvingande isomorfismen, den
mimetiska isomorfismen och normativa isomorfismen(DiMaggio & Powell,
1983:155¢%). Tvingande isomorfism: 1 huvudsak patryckningar frdn organisationer som
organisationen i fraga dr beroende av eller samarbetar med. Exempelvis statliga
mandat eller krav fran leverantorer. Mimetisk isomorfism som beskriver 1 vilken grad
olika organisationers modeller, harmar andra. Man kan tdnka sig att organisationer
kanske hdrmar andra organisationer som de tycker dr mer legitima eller
framgangsrika. Normativ Isomorfism: Denna typ av isomorfism beskriver
patryckningar fran professionen. Internt ndtverkande eller bendgenheten for personer
med liknande bakgrund att anstélla andra med liknande bakgrund kan vara ett sadant
exempel(DiMaggio & Powell 1983:155f). Andra argument till varfor organisationer
antar vissa former kommer fran Meyer & Rowan. Forfattarna foreslar att
organisationer antar former pd grund av myter i en miljo, sa kallade institutionella
myter’(Meyer & Rowan, 1977). De menar att organisationer drivs till att anta vissa
rutiner for att uppna en 6kad legitimitet. Definitionen av en myt dr enligt forfattarna:
’rationaliserade och opersonliga regler som sammanhaller olika organisationer genom
tron pa deras legitimitet”. Myterna menar forfattarna visas upp genom begreppet
ceremonier som definieras som formella och upprepade visningar av

institutionaliserade regler(Meyer & Rowan, 1977). Grunden 1 forfattarnas argument
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ligger 1 att organisationer anvénder processen av myter och ceremonier for att 6ka

legitimiteten for sin struktur som darmed okar deras mojlighet att dverleva.

2.2 Idéspridning & Oversittningar

Det &r just inom den nyinstitutionella eller skandinaviska organisationsteorin som
man alltsd koncentrerar sig pa varfor organisationer tenderar att bli allt mer lika
varandra. Genom att tolka olika forskares stindpunkter inom denna teoribildning
anses organisationers stravan efter att uppna legitimitet, foljaktligen leda till att man
anammar idéer pa modet istillet for att ta stdllning och utsétta sig for en miangd olika
val(Czarniawska & Sevon 2005; DiMaggio & Powell, 1983). Under resans gang faller
somliga idéer alltsa bort och andra idéer fastnar och blir moderna. Flera olika forskare
beskriver olika typer av processer eller handlingar som kan st till stdnd att forklara
hur dessa idéer kommer till att spridas mellan olika organisationer. Czarniawska &
Joerges(1996) anvinder ordet idéspridning for att forklara den process som sker nir
en idé reser 1 tid och rum. De menar att en id¢é inte bestar ordrd utan snarare att de
paverkas av de som kommer i kontakt med den. Andra forskare talar ocksa om idéers
resor 1 tid och rum som ndgonting fordnderligt och paverkningsbart(Erlingsdottir,
1999; Erlingsdottir & Lindberg, 2005). For att studera dessa resor anvander sig
forskarna emellertid av begrepp sd som Oversattningar, dversattningsperspektiv,
oversittningsmodeller. Tyngdpunkten ligger da i att man studerar idéers
implementeringsprocess, dir man rationellt tolkar de olika steg som foljer idéns resa
in 1 verksamheten till dess att den har implementerats eller satts 1 handling. De hér
synsitten har séledes en bild av idéer som ett objekt och inte som nagonting som
medverkar 1 implementeringsprocessen. En forskare vars syn pa idéer skiljer sig at
nagot fran ovanndmnda tankar dr fransmannen Bruno Latur. Latur(1998) bendmner
idéer som artefakter, och menar att 4ven idén 1 sig har en betydelse f6r hur
implementeringsprocessen gér till. Utifran detta tankesétt méste man séledes dven ta
hinsyn till sjdlva idén som deltagare 1 processen, gor man inte det sd forlorar man en
betydelsefull bestandsdel i forstaelsen menar Latur. Med hansyn till den hér aspekten
har jag ddrav kommit fram till att &ven en del Lean teori kommer att behdva

benamnas 1 detta teoriavsnitt.

Den hér studiens grund utgar saledes frdn overséttnings- och idéperspektivet, snarare

4n sjilvaste implementeringen och vad som har skett. Oversittningsperspektivet
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anvéinds da det syftar att lyfta fram ménniskor som en del 1 det hela. D& den andra
viktiga aspekten 1 denna studie dr just ménniskorna ifran olika doméner torde denna
teori séledes vara lampligast att utgé ifran. Alla de som kommer i kontakt med idén
har ndgon effekt pa idén, somliga har en effekt av att sprida idén vidare andra av att
bromsa upp spridningen. Forskare anvidnder sig emellertid av ordet energi eller
rorelseenergi, dar de menar att de som idén kommer i1 kontakt med, antingen tar
energi fran idén eller ger den energi(Czarniawska & Joerges, 1996; Erlingsdottir,
1999). Alla de som &dr med 1 olika steg av dversittningsprocessen gor sa att idén
foljaktligen fordandras 1 kontakt med dem. Om det finns en vilvilja hos aktérerna som
kommer 1 kontakt med idén fordndras idén sé att den passar i princip vilka problem
och svérigheter som helst(Czarniawska & Joerges, 1996). Czarniawska (2005) talar
utifran dversattningsperspektivet om att en idé urbdddas, nar den tas frén det initiala
sammanhang fran vilken idén kommer. Nér idén vidare tar mark i en ny kontext
dterbdddas den och fylls med ett nytt innehall och nya meningar(Czarniawska, 2005).
Vidare dr det patagligt att vi som individer inte heller kan isolera oss for vad som
pagar runt omkring, lika sa kan inte organisationer heller géra det. Somliga forskare
talar om att det dr pa grund av den influens som omvérlden har pa oss som tendensen

till en 6kad likhet forekommer(Furusten, 2007).

2.2.1 Hur gar det till?

En idés resa paborjas med att nagon pa nagot sitt far kinnedom om en id¢.
Exempelvis kan detta ske genom att man ldser nagot om en id¢ eller hor berdtta om
den(Czarniawska, 2005; Czarniawska & Joerges, 1996) Idén materialiseras vidare ut
som ett nytt objekt som exempelvis, en bild, en modell eller en text. Den som sedan
for 1dén vidare kan som tidigare ndmnt lata den passera orord eller aterskapa den
utifrén egna erfarenheter och intressen. Oversittningar anviinds saledes bland annat
for att visa de lokala tolkningar som gors under processens gang. Exempel pa
idébérare som sprider idéer kan vara konsulter eller dominerande organisationer.
Inom &versittningsprocessen kallas de som skall ta emot idén och omsitta den 1
handling f6r idé-anvandare(Erlingsdottir & Lindberg, 2005). Czarniawska & Joerges
(1996) oversattningsmodell ar utvecklad 1 syfte att skapa forstelse och synliggdra en
institutionaliseringsprocess. Denna modell har senare beskrivits av Erlingsdottir &
Lindberg(2005) som en kedja med parallellt gdende moment: [osryckning, paketering,

mottagning, handling och institutionalisering. Forfattarna podngterar dock att

17



Senka Purkovic

samtliga ovanndmnda moment inte nddvandigtvis behdver ske for att en idé skall
institutionaliseras eller sittas 1 handling, idén kan likvil ha hoppat 6ver nagot eller
nagra steg(Erlingsdoéttir & Lindberg, 2005). Viktigt vid anvindning av denna modell
ar dock att ta hdnsyn till att en 6verséttning kan ske fran ord till handling till symbol
eller vice versa(Erlingsdoéttir & Lindberg, 2005). Det dr genom den hér resan och
forflyttningen genom dessa moment som det kan ske olika fordndringar av idén.
Czarniawska(2009) menar att sé lange ett problem ar i fokus, kan alla idéer som kan
relateras till det fa en storre chans att bli verklighet. Vad innebér dé de olika
momenten och vad sker i dem? Utifran Erlingsdottir och Lindberg(2005) har jag
nedan stillt upp de olika momenten i en mall med korta sammanfattade beskrivningar
av vad de innebar.

Losryckning Innebér att idén hamtas eller rycks loss frin en viss tid eller plats. Den blir
genom denna process kontextlos, vilket ocksa ér en forutsittning for att man
skall kunna gora en omtolkning. Idéer anser inte flyta omkring fritt de &r
snarare kopplade till andra forhdrskande idéer. De idéer som kopplas till dessa
forhdrskande idéer anses ldttare kunna bli pa modet.

Paketering Haér sker den Gverséttning av idén, som tillater idén att resa mellan tid och rum
och in i organisationen. Oversittningen kan ske till exempelvis en modell eller
en text. Har kan man gora idén bade unik och igenkédnnbar. Idén kan erhéll
etiketter eller formuleringar som far den att framsta som mer eller mindre
attraktiv. Har kommer idébdrarna in 1 bilden da det 4r de som Oversitter idén 1
praktiken.

Mottagning I detta steg moter idén praktiken och idén packas upp. Mottagandet priaglas av
tidigare sdtt att styra, leda och organisera verksamheten. Det ldmnas utrymme
for omtolkning och redigering av Bade idéns egen karaktér och den kontext
som iden mdter paverkar mottagandet av idén.

Handling & Genom att gora idén handlingskraftig kan den Overséttas 1 handling, det ar

Institutionalise  viktigt att aktorerna uppticker och mobiliserar idén istéllet for att de blir

ring patvingade en 16sning. Genom att koppla idén med redan etablerad praxis och
materialisera den i1 form av t.ex. skriftliga beskrivningar kan idén
institutionaliseras. Nar idén har satts 1 handling och upprepats tillrackligt
manga gangen, blir den tillslut tagen for given.

(Erlingsdottir & Lindberg, 2005)
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2.3 Domdnteori
“Everything we hear is an opinion, not a fact. Everything we see is a perspective, not
the truth.”

-Marcus Aurelius

I och med att hilso- och sjukvérden &r en sa omfattande verksamhet, arbetar det
manga olika yrkeskategorier inom verksamheten. Oftast nir vi tdnker pa de som
arbetar inom hélso- och sjukvérden sa tdnker vi pa de professioner som vi stoter pa
ndr vi dr 1 kontakt med véarden, sa som exempelvis: Likare, terapeuter, sjukgymnaster
och sjukskoterskor. Professioner dr de yrken som krédver att man har en
legitimation(Berlin & Kastberg, 2011). For att en s stor verksamhet som hilso- och
sjukvérden skall fungera krivs det dock mer @n enbart professionerna. Det kridvs
personer fran andra delar av verksamheten som vi kanske inte tdnker pa s som
chefer, ekonomer, sekreterare, och utvecklare. Foljaktligen dr det manga personer
som kan tdnkas komma i kontakt med idén under dess dversdttningsprocess. Som man
kan ténka sig dr det inte ovanligt att moten mellan olika yrkesgrupper kan leda till

olika tolkningar, konflikter och meningsskiljaktigheter.

I syfte att bland annat 6ka forstaelsen for interaktionen mellan olika verksamhetsfélt
inom en organisation, lanserade Kouzes & Mico(1979) den sa kallade doménteorin.
Enligt forfattarna 6verfor man ofta organisationsteorier som &r utvecklade for privata
organisationer pa organisationer inom offentlig sektor, dven kallade
manniskovardande organisationer, vilket kan leda till att de resultat man 6nskar skall
ske inte blir av(Kouzes & Mico, 1979). En forklaring till varfor onskade resultat
uteblir menar forskarna &r att det inte finns enbart ett perspektiv pa de svarigheter och
problem som en offentlig verksamhet moéter. Snarare finns det flera olika perspektiv
som kommer frén skilda aktorer frin olika nivaer inom de ménniskovardande
organisationerna. ”Rushmore-effekten” &r den bendmning som anvénds av forfattarna
for att forklara att personer frdn olika doméner har benégenhet att tolka foreteelser
olika. Synen pa saker utifran skilda perspektiv bidrar till konflikter som kan leda att
resultaten man 6nskar implementera uteblir, vilken emellertid kan tolkas som en

viktig aspekt att ta hdnsyn 1 studier om idéspridning och dverséttningar.
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De minniskovardande organisationerna delas inom doménteorin in i tre doméner. Den
politiska doménen, lednings- och administrationsdoménen och service doménen
(Kouzes & Mico, 1979). Ytterligare en domén kan laggas till som star for mottagarna

av organisationens tjanster, ndmligen doménen brukare.

Domaénerna gér att atskiljas fran varandra eftersom de arbetar efter olika principer,
arbetssitt, riktlinjer, resultatmatt, normer och strukturer. Skillnaderna som finns
mellan doménerna menar Kouzes & Mico skapar friktion inom organisationen da
aktorer inom organisationen framst identifierar sig med sin domin (Kouzes & Mico,
1979). Inom organisationer minskar darfor samhorighetskanslan och det bildas
rivalitet och oenighet mellan doméner vilket kan leda till att organisationer kan
uppfattas som splittrade(Kouzes & Mico, 1979). Dominernas skilda karakteristiska
drag kan leda till att det en domén uppfattar som en 16sning, kan uppfattas som ett
problem av en annan domén. Den politiska doménen kidnnetecknas av styrande
principer sd som formulerade mal, riktlinjer, visioner och policys och styrs vanligtvis
av en styrelse som bestédr av utvalda eller utndmnda representanter fran ett lokalt
omrade(Hogberg, 2007). Representativt for doménen &r att det sker en legitim
styrning nerat mot den administrativa doménen. Utformningen av lednings- och
administrationsdoménen dr av byrékratisk karaktdr och innehéller styrprinciper som
innebér styrning och kontroll av hierarkiskt slag(Kouzes & Mico, 1979). I denna
domén administreras de beslut och malséttningar som har fattats i den politiska
doménen. Hér strdvar man efter rationalitet inom organisationen och tar fram regler
och riktlinjer f6r organisationens administrativa arbete. Inom denna domén maéts
framgang genom kostnadseffektivitet och produktivitet (Kouzes & Mico, 1979). Inom
service dominen finner vi de som utfor organisationens tjanster. Aktérerna inom
denna domaén efterstravar hog autonomi och helst sjédlvstyre eftersom de betraktar att
det ar de som besitter den kunskap som kan tillgodose kundernas krav och
behov(Kouzes & Mico, 1979). Servicedominen anser saledes att de har ritt att
kontrollera sin domén sjdlva, aktérerna inom doménen arbetar individuell och
arbetssétten varieras och priglas av kundspecifika problemldsningar. I
servicedomdnen har man framgangskriterier som méts i form av kvalitet 1 utforandet
av tjanster och professionella standarder(Kouzes & Mico, 1979). En domén som
paverkar samtliga doméner &r den fjarde doménen, som bestar av mottagarna av en
offentlig organisations tjanster. Da den politiska doménen &r beroende av véljarnas

medgivande har denna brukar domén ett inflytande pa den politiska doménen.
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Brukardominen har saledes ocksa inflytande och inverkan pé servicedoménen, da det
ar de som skall leverera de tjdnster som brukarna fordrar. Da medborgarna enligt
Moller(2009) bli allt mer insatta, stéller de dven krav pa de styrande. Medborgarna
kraver numera mer inflytande och ifragasitter allt oftare sina ledare. De bli sa kallade
”Critical Citizens” menar Moller. Kouzes & Mico(1979) menar att strukturerna inom
doménerna skiljer sig &t da de dr organiserade utifran doménernas arbetsuppgifter.
Domaénens identitet och den inre samhorigheten stirks inom doménen, vilket ocksé
okar avstandet mellan de olika doménerna. Organisationen kan inte behélla en
overgripande identitet och ddrmed forsvagas mdjligheten for utvecklingen av en
gemensam vision. Da aktdrerna inom de olika doménerna har olika perspektiv pa hur
man skall 16sa problem, har de ocksa olika konklusioner 1 hur mal skall uppnas.
Problematiken uppstar eftersom aktérerna i en domén véljer att bortse frén tillganglig
information fran de andra doméanerna menar Kouzes & Mico(1979). Uppfattningen &r
séledes att en 10sning pa ett problem i en domén kan leda till att det uppstar ett nytt

problem 1 en annan domén.

2.3.1 Avgransning

Genom att anvinda doméanteori kan man 6ka forstaelsen for mottagningen av Lean
som idé. Den hér delen av teorin kan dven hjélpa till att tydliggéra om det finns
skillnader i tolkningen av Lean och hur det kommer sig att den skillnaden har
uppstatt. Vidare later den oss fa en mojlighet att lattare kunna identifiera idébarare
och idéspridare/idé-anvindare. I ovanstdende teoridel har jag presenterat de doméner
som Kouzes & Mico(1979) omnamner 1 sin doménteori. I min studie &r inte samtliga
doméner relevanta att ta med, dirav dr studien avgrinsad till doménerna lednings-och
administrationsdoméanen samt servicedoménen. Vilka ticker de studieobjekt som
innefattas av fragestéllningen, alltsa ledningen inom primérvarden respektive personal

fran vardgolvet.

2.3  Lean

Den hér delen av de teoretiska utgangspunkterna kommer nddviandigtvis inte att
anvéndas 1 operativt syfte, men ar ett mycket relevant komplement som studien kraver
for att man skall forstd hur Lean har mottagits och tolkats av respondenterna i
respektive domén. Inte minst eftersom somliga forskare menar att idén 1 sig ar en

viktig del 1 implementeringsprocessen.
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”Lean &r ett sétt att se pa, driva och leda en verksamhet som basers pa resurssnéla,
flexibla och snabba processer vilka drivs utifran kundernas aktuella behov.

-Sorqvist. L 2013:59

Vi har tidigare nimnt bakgrunden till Lean och hur det har kommit till att bli pa
modet. For att kunna besvara fragestéllningen behdver dven vi veta lite mer om den

teoretiska definitionen kring Lean.

Lars Sorqvist gor 1 citatet ovan en ganska bra sammanfattning av Lean. Det finns dven
mer allméngiltiga principer om man brukar anvénda nédr man vill forklara Lean.

Liker dr en av de mest frekventa forskarna som omndmns niar man diskuterar Lean,
framforallt inom hélso-och sjukvarden. Till skillnad frén tidigare ndamnda forskare s&
som Womack & Jones som ndmndes i kapitel ett, fokuserar Liker till storre
utstrackning pa "mjuka véirden” vilket tycks passa béttre pa manniskovardande
organisationer(Innovationsradet, 2012). Utifran fyra grundlaggande komponenter
kategoriserar Liker in Lean-produktion. Komponenterna kallas pa engelska for ”The

4P”. I modellen nedan som efterliknar en pyramid presenteras de 4P.

Standiga Forbattringar &
Liirande

Figur 1.0 Liker "4P" modell
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Liker framstéller &ven i "The Toyota Way” 14 grundregler som beskriver hur man
arbetar med Lean(Liker, 2009). Dessa placeras in i ovanstaende 4P, tillsammans
bildar komponenter alltsa grunden for att skapa en Lean organisation enligt

Liker(2009).

Problemlosning (Stindiga Forbdttringar & Léirande)

* Stindigt Lirande Genom Kaizen.

* Langsamt beslutsfattande i konsensus, Overvig samtliga val noga,

Implementera snabbt(Nemawashi).

* Se med egna 6gon for att forstd situationen till fullo(Genuci Genbustu).
Personal och Partners (Respektera, Utmana och ldt de viixa)

* Respektera, utmana och hjélp era leverantorer.

* Respektera, Utveckla och Utmana din personal och dina team.

* Utveckla ledare som lever efter filosofin.
Processer (Eliminera Sloseri)

* Anvind enbart palitlig och noga testad teknologi.

* Anvind visuell kontroll sa att inga problem forblir dolda.

* Standardisera arbetet for att uppna stindig forbéttring.

* Stanna nir det uppstér ett kvalitetsproblem(Jidoka).

* Jamna ut arbetsfordelningen(Heijunka).

* Lat efterfrigan styra for att undvika 6verproduktion.

* Skapa flode i alla processer for att undvika att fa upp problem till ytan.
Filosofi (Ldangsiktigt Tdinkande)

* Basera ledningsbeslut pa en ldngsiktig filosofi, &ven pa bekostnad av

kortsiktiga ekonomiska mal.
(Liker 2009)

Liker menar att det finns en skillnad mellan Lean-filosofi och Lean-verktyg och att
det ar av vikt att inte forvidxla dessa tva. Om en organisation inte kontinuerligt
investerar 1 sin personal och om engagemang saknas fran ledningens sida kommer
inte en fordndring vara hallbar i organisationen(Liker, 2004). En annan viktig
forutséttning for att Lean skall fungera ar att man inte enbart ser till en av
komponenterna. Gor man det finns risken att man forbattrar en sak men forsdmra en

annan. Darfor dr det viktigt att ha en vergripande vision(Sorqvist, 2013, Brandt,

2013).
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Problemlésning

I syfte att uppné forbattringar och 6ka ldrandet inom organisationen &r det viktigt att
man l6ser de problem som uppstar i ett tidigt skede. Som ett av de 14 kriterierna
explicerar bor beslut fattas ldngsamt 1 samband med att man har tagit hiansyn till alla
andra alternativ. Vil faststéllt beslut bor verkstéllas sa snart som mojligt. For att man
produktivt skall kunna utfora en 16sning kravs att medarbetarna har en vilja att vilja
fordandra, samtidigt som de skall besitta rétt kunskaper for att genomfora en

forandring(Liker, 2004).

Personal och Partners

Minniskorna spelar den viktigaste rollen i en lyckad implementering menar
Liker(2004). Om Lean skall vara framgangsrik &r det darfor mycket viktigt att det
finns ett hogt engagemang fran medarbetarnas sida. Vilket innebdr att det ar viktigt att
ledningen forstar vad som forsiggar ’pa golvet”, da det dr deras uppgift att motivera
och ldra andra. Liker menar att det kan vara smartare att man anstéller personal till
ledningspositioner inifran organisationen snarare én utifrdn. Forstar man sig pa
organisationen och dess synsétt blir man en starkare mentor(Liker, 2004). Samarbete
inom verksamheten dr viktigt, dd& man genom samarbete kan ldra sig av varandra
samtidigt som man kan motivera varandra. Genom att personer fran olika delar av
verksamheten samarbetar kan nya effektivare 16sningar komma upp. Att hjdlpa
varandra dr en annan viktig aspekt inom denna kategori. Det &r viktigt att alla &r med

pa noterna och jobbar mot samma mal(Liker, 2004).

Processer

Standiga forbattringar dr en av grundprinciperna med Lean. Det ér viktigt att det finns
ett stindigt flode 1 arbetet som tillater att problem som uppstar kommer upp till ytan.
Man skall darfor gérna arbeta med visualiseringar, flddesscheman eller
viardeflodeanalyser inom organisationen. En viktig aspekt inom denna kategori ar
transparens, det dr viktigt att man &r drlig med de problem man har och att man
forsoker 16sa kdrnproblemen(Liker, 2004) Processer stiller inte bara krav pa
manniskor utan d&ven material och information. For att floden skall fungera ar adekvat
tekniskutrustning som inte kranglar ocksa viktig. Tva grundbultar inom Lean &r
eliminering av sloseri och att ingen blir 6verarbetad. Lean kriver alltsa en jamn

ansvarsfordelning dir schemaldggning &r ett sitt att se till att medarbetarna inte
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Overarbetar sig och tar pa sig mer dn de klarar av(Liker, 2004, Brandt, 2013). Kort
och koncist innebidr problemldsningsprocessen inom Lean att man utveckla ett
”lampligt och fungerande tillvigagangsséatt” som ser till att problem 16ses omedelbart.
Standardisering kan vara en viktig del for att kunna uppna en stindig forbéttring
utifran Lean(Liker, 2004; Brandt, 2013; Sorqvist, 2013). Standardiseringar talar om
vad den nuvarande bésta sittet att utféra nagot pa ar. Genom att infora standardiserat
arbetssitt sdkerstiller man att en viss arbetsuppgift utfors pa ett bésta sétt, inom en

viss tidsram, for att sdkerstilla basta mojliga effekt(Liker, 2004, Sérqvist 2013).

Filosofi

Det ar viktigt att det inom Lean forekommer ett 1angsiktigt beslutsfattande, och att
detta langsiktiga tink ersitter kortsiktiga ekonomiska beslut. For somliga kan denna
kategori ga fore alla andra kategorier. Exempelvis inom hélso- och sjukvarden, de mal
man vill uppna for patienten kan behdva ga fore processer man arbetar efter eller
medarbetarna inom organisationen osv. For att Lean-filosofin skall vara framgéngsrik
och verkligen kunna fungera inom organisationen langsiktigt, dr det viktigt att alla
ledare inom organisationen forstar Lean och driver pa(Brandt, 2013). Genom sin
kunskap bor ledare guida och fa alla medarbetare att forsta och striva efter att arbeta
med Lean. Alltsa méste det goras tydligt for samtliga medarbetare inom en
organisation varfor man implementerar Lean, vad Lean innebér och vad man skall
forvinta sig for resultat. Manga foresprakare for Lean menar att det ar ytterst viktigt
att man tror pa sig sjilv och pé att fordndringen kommer att fungera, for att det skall
vara mojligt att ens utfora ndgon fordndring(Liker, 2004; Brandt, 2013, Sorqvist,
2013).
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3. TILLVAGAGANGSSATT

1 detta kapitel aterfinns en skildring 6ver det tillvigagangssdtt som studien har haft.
Studiens syfte att studera ledningens och medarbetarnas tolkningar av Lean inom
primdrvdrden stdr framst for studiens utformning. Inledningsvis ges en beskrivning av
valet av metod, foljt av en presentation av urvalet. Ddrefter foljer en redogorelse for
hur det empiriska materialet har samlats in. Slutligen beskrivs hur materialet har

analyserats.

3.1 Val av metod

Da studien ar av kvalitativ karaktir med ett deskriptivt syfte och fragestillning har
undersokningen tagit form av en fallstudie. Jacobsen(2002) anser att formen av en
fallstudie passar bra da man syftar till att skapa sig en djupare forstaelse for en viss
hiandelse. For att skapa en forstaelse for hur Lean har tolkats och omsatts av valda
doméner har en narrativ ansats har legat till grund for studien. Enligt Bryman(2011)
ar en narrativ ansats att foredra nar man vill analysera berittelser. Den narrativa
ansatsen tar sdledes hdnsyn till beskrivningar av olika situationer, vilket ar att foredra
da den hér studien dels baserats pa de beréttelser som respondenterna dtergett. I syfte
att skapa forstielse for respondenternas tolkning och omsittning av Lean, har
respondenternas beskrivningar av olika skeden i implementeringsprocessen saledes
tolkats. Det finns forskning som talar emot fallstudier dér kritiker menar att det &r
svart att dra generella slutsatser 1 denna typ av studier, likasa finns det forskare som
menar att kvalitativa undersokningar oavsett metod har svarigheter i att styrka den
externa validiteten(Merriam, 1994; Bryman, 2011). Da denna studie inte strdvar efter
att frambringa ett generellt svar for en mingd forskningsenheter, utan snarare soker
efter djupare forstaelse for ett specifikt fall tycks fordelarna med val av fallstudie som
metod overvdga nackdelarna. I studier dir syftet just ar att 6ka kunskap eller
forstaelse for samhéllsvetenskapliga foreteelser anser andra forskare att fallstudier ar

en av metoderna att foredra(Flyberg, 2006).

3.2  Urval

Val av forskningsobjekt var en relativt naturlig process. Utgangspunkten var att finna
en primarvardsverksamhet inom den Svenska hilso- och sjukvérden, som
forhallandevis nyligen hade borjat arbeta efter Leans-principer. Ett annat viktigt

kriterium var att det inom en och samma verksamhet skulle finnas intervjupersoner
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frdn de doméner som valts ut i avgransningen. Ett sista kriterium var att den angivna
platsen for forskningsobjektet skulle vara inom Vistra Gotalandsregionen och
rimligtvis 1 Goteborg. Med ovanstidende kriterium paborjades en undersdkning, och
relativt snabbt hittades information om att Primérvarden 1 Goteborg nyligen ersatt sitt
gamla system for styrning, balanserat styrkort med ett Lean-koncept. Saledes blev

studieobjektet Goteborgs Primérvard Ndarhdlsan.

Mina tre kriterier var saledes:
* Organisationen skall relativt nyligen ha borjat arbeta med Lean.
* Organisationen ska innehalla personal fran vederborliga domdner.

* Organisationens geografiska placering: VGR helst Géteborg.

Nasta steg var att hitta personer som kunde delta i min studie. Den teoretiska
avgransningen krdavde personer bade fran den ledning- och administrationsdoménen
samt servicedoménen. Forst behdvde jag samla in grundliggande information om
tankar bakom valet av Lean, vilket krdvde att jag utforde ett malinriktat urval. Jag
behovde alltsé tala med négon ifran Nérhidlsans ledningssida som varit med fran start
som dven kunde peka mig 1 rétt riktning for vidare information. Jag tog kontakt med
Narhélsans primarvardsdirektor, som gav mig kontaktuppgifter till den person som
frdn ledningens sida varit med frdn borjan. Personen som jag fick kontakt med
tillhérde den utvecklingsenhet som var med fran starten, dessvérre hade resterande
personal som varit med fran start nyligen gatt i pension. Pa ett strategiskt vis togs

alltsa den inledande kontakten med respondenter.

Jag tog dven kontakt med Arthur D. Little, det konsultbolag som anlitades av
Narhélsan som stéd for implementeringen den 25 november, 2013. Det beslutet
baserades pa min teori samt att de angavs besitta kunskaper mer anknutna till Lean
och de atgirder som utfordes pa vardcentralerna. Jag kom i kontakt med den person
som var inblandad i Primérvardens implementering av Lean. Till denne e-postade jag
den 26 november de elementira fragor som jag hade kring vardcentralernas arbete
med Lean. Jag har fortfarande inte fatt svar pa fragor som jag blev lovad, vilket kan
ha péverkat mitt resultat, i form av att jag forlorar en del av tolkningen av Lean.
Nasta steg var att leta fram personer som arbetar inom en vardcentral som kunde
stélla upp pa intervju. Forst tog jag kontakt med personliga kontakter for att se om de

var villiga att stdlla upp pa intervju. Det tog ett tag att {4 in alla svar, och de flesta var
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inte sé positiva. Mina personliga kontakter gav mig mgjligheten att intervjua en
enhetschef och en doktor. For att vidare samla in det material som jag behovde
printades en lista ut 6ver Nirhélsans samtliga vardcentraler och telefonnummer till
samtliga enhetschefer. Jag ringde runt till enhetscheferna pa denna lista, och pa sa vis

hittades en vardcentral med respondenter som var villiga att stilla upp pé intervjuer.

3.2.1 Accessproblem

Av de 30 vérdcentraler som tillhér Néarhdlsan 1 Géteborg som min lista inneholl var
det inte ménga som var villiga att delta i undersdkningen, dven efter att de fétt en
noggrann beskrivning av studiens syfte och blivit garanterade anonymitet. Till de allra
vanligaste svaren horde abrupta nej eller att de inte hade tid att delta och att de redan
hade mottagit tillrackligt med studenter under aret. Somliga enhetschefer svarade till
och med att de inte visste vad Lean var eller att de inte uttalat arbetar med Lean.
Vilket var mycket konstigt for mig 1 det skedet. Det sdg alltsa inte sa ljust ut fr min
undersokning da de flesta intervjuer som jag fick kom i ett sent skede av
uppsatsskrivandet. Ett annat problem var att jag hade blivit lovad att fa komma till en
vardcentral for att utféra min studie dir och att de skulle dterkomma med tid eftersom
det var lite rorigt de ndrmaste dagarna. Ett misstag fran min sida var att jag till viss
del forlitade mig pa den kontakten, som efter en tva-tre veckors period horde av sig
och beklagade att vardcentralen inte kunde stélla upp pa min undersdkning. Men allt
detta vinde som sagt d& en enhetschef och personal fran en vardcentral pa kort varsel
var villiga att stdlla upp pa intervjuer och lata mig komma in pé ett

observationstillfille.

3.3 Insamling av empiriskt material

Det material som har legat till grund for studien har samlats utifran tre olika kéllor.
Dokument, intervjuer och observationer. En av fordelarna med att anvinda fallstudie
som metod &r att jag har kunnat kombinera olika typer av data. Da studiens
fragestillning dr utformad efter och riktar sig till respondenter fran tva olika doméner,

kommer mesta delen av materialet fran intervjuer.

3.3.1 Dokument

For att skapa en djupare forstielse for bakgrunden till implementeringen av Lean
inom primérvarden var en inledande dokumentanalys nddvéandig. Material himtades

framst frén arsrapporter och Narhdlsans samt Viastra Gotalandsregionens hemsida.
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Vid ett av intervjutillféllena fick jag dven ta del av den mapp som verksamheten hade
bistatts med for att underlitta arbetet med implementeringen av Lean. Dessutom
kravdes dokumenten for att skapa en uppfattning for vilka de inblandade parterna var
samt ge en forestillning for hur sjdlva implementeringsprocessen hade gatt och vilka
eventuella resultat som fordndringen frambringat. En fordel att kombinera
dokumentanalys med andra datorkéllor dr att den typen av material inte har nagra
reaktiva effekter, det vill séga att materialet inte paverkats av forskarens vérderingar
och uppfattningar(Bryman, 2011). Aven vissa visuella objekt kan komma att tas med i
uppsatsen, dd i form av de fotografier som tagits vid observationstillféllet. Scott(1990)

beskriver bilder som skildrar vardagen som naturliga bilder.

3.3.2 Intervjuer

Kvalitativa semistrukturerade intervjuer 1 person har statt for den priméra delen av
datainsamlingen, med det forekom dven nagon enstaka telefonintervju, dar fragor
hade skickats ut till respondenterna via e-post. De fragor som skickades ut via epost,
foljdes upp med ytterligare telefonsamtal. Da syftet med intervjuerna var att fanga
upp intervjupersonernas berittelser var de kvalitativa intervjuformerna att foredra,
fraimst d& de tenderar att vara mer flexibla 1 sitt angreppssatt(Bryman, 2011).
Intervjuerna utgick ifran en intervjuguide, det vill sdga en uppstéllning med fragor
och teman baserade pa studiens teoretiska utgangspunkter. Det aterfanns skillnader 1
vilka fragor som stélldes till respondenterna baserade pa vilken domén de tillhorde.
Tyngd lades pa respondenternas egna tolkningar och upplevelser kring Lean. Da det
ror sig om respondenternas tolkningar och upplevelser var det avsevért att [dimna rum
for intervjuerna att rora sig i naturlig samtalsriktning. Siledes stélldes inte fragorna
alltid 1 samma ordningsfoljd till respondenterna, istillet gavs det utrymme att stilla
viktiga foljdfrdgor som dok upp under intervjuns gang. For att fa en djupare forstaelse
for implementeringen av Lean samt bakgrundsinformation, utférdes en inledande
intervju med respondent fran primérvardens utvecklingsenhet. Vidare utfordes
intervjuer med respondenter ifran tvd vardcentraler. Inom den ena vardcentralen
intervjuades enhetschefen och en doktor, och fran den andra vardcentralen
intervjuades nuvarande enhetschef, tidigare enhetschef som nu arbetar som bitrddande
enhetschef, tva medicinska sekreterare samt en doktor och en sjukskoterska. I tabellen
nedan gors en visuell framstillning av intervjuerna. Virt att nimna innan analys r att
det innan intervjuerna dven noterades hur lange respondenten hade arbetat inom
nuvarande organisation och hur manga ar de totalt har arbetat i samma bransch. Den
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informationen har dock tagits bort fran tabellen nedan da det kan avsloja vilken
respondent det dr som har sagt vad. Men ocksa till f6ljd av att samtliga respondenter
hade garanterats anonymitet. Infor den empiriska framstillningen, och analysen har
jag dven gjort ett aktivt val att inte ta med resultatet fran den ena verksamheten. Det
har gjorts eftersom studien istillet hade tagit form av en flerfallstudie, vilket inte
lampar sig till just den hiar undersdkningens syfte och fragestillning. Det hér dr dock
nagot som man kan notera i stycket om framtida forskning, di det vore intressant att
se hur olika tolkningar ser ut fran verksamheter inom en och samma organisation.
Virt att ndmna &r ocksa att manga av intervjuerna utférdes pa en och samma dag,
vilket var fordelaktig, eftersom man da direkt kunde notera skillnader 1 samtalen och
svaren. Samtliga intervjuer spelades in via telefon och tog olika lang tid att utfora,
intervjuerna varade i allt frdn 26 minuter till 70 minuter. Det var viktigt att spela in
samtalen da det tillit ett mer 6ppen och bekvdm samtalssituation med respondenterna,
tillskillnad fran att anteckna svaren. Bryman(2011) menar att inspelning av intervjuer
mojliggdr en mer detaljerad analys, d& man fingar upp respondenternas svar
ordagrant. Oppna samtal med respondenterna bade fore och efter intervjuerna var

vanligt forekommande.

3.3.2.1 Samanstdllning av intervjuer

Yrkeskategori/Befattning Intervjulingd Typ
Verksamhetschef 50 min Intervju
Verksamhetschef 55 min Intervju
Bitrddande Verksamhetschef 70 min Telefonintervju
Utvecklingsstrateg 35 min Intervju & Telefonintervju
Medicinsk sekreterare 50 min Intervju
Medicinsk Sekreterare 26 min Intervju
Doktor 37 min Intervju
Doktor 40 min Telefonintervju
Sjukskoterska 32 min Intervju
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3.3.3 Observationer

I samband med intervjuerna fick jag mgjligheten till att utfora en enkel observation.
Vid den hir typen av observation ges observatoren inget inflytande pa det som
studeras(Bryman, 2011:74). Tillfédllet gavs da samtliga intervjuer utférdes pa
respondenternas arbetsplats. Syftet med observationen var mgjligheten att 1agga
marke till karakteristiska Lean attribut, sa som exempelvis flodetavlor eller andra spar
av Lean. Ytterligare en positiv aspekt av att ndrvara i verksamheten var att jag fick
mojligheten att samtala med annan personal som kanske inte ville stélla upp pa

intervju, men som gérna ville uttrycka sig om verksamheten och arbetet med Lean.

3.4  Analys

Genomforda intervjuer transkriberades och sorterades sedan efter LeComptes(2000)
modell. Inledningsvis delades materialet in 1 tvd kategorier, baserade pa de tva
doméner som deltog i undersdkningen. Dérefter anvande jag mig av fargpennor for att
sortera in svaren i intervjuerna i olika &mnesomraden baserade pa
oversittningsmodellen. Dérefter valdes svar och @mnen ut som var 1 samforstand med
studiens teoretiska utgangspunkter och fragestéllning. I empirin samanstélldes svaren
alltsa utifran de farger som jag hade markerat materialet med. Den inledande delen av
empirin som baserats pa de dokument som jag tagit del av stod for en av fargerna. Har
gick jag igenom dokumenten och markerade samtliga delar som hade att gora med
Narhélsans Lean-arbete, vare sig det var effekter av Lean, syfte med Lean,

malformulering, eller bara allmén information.

3.5  Trovdrdighet och Autenticitet

Istéllet for begreppen giltighet eller validitet har jag valt att anvéinda mig av Lars
Noréns(1995) begrepp trovirdighet, vad géller varderingen av forskningens tolkning.
Ett sétt att uppna trovéirdighet menar Norén dr ndr man genom empiri kan visa att man
har kommit néra en aktors “upplevda verklighet”(Norén, 1995). Framst handlar det
alltsa om att systematiskt kunna gora en tolkning av ett fall, och pa ett trovardigt vis
visa upp att man pa ett trovirdigt sétt gett en bild av sanningen(Norén, 1995:127).
Processen som insamlat material bearbetas pé spelar séledes en viktig roll. Inspelning
och transkribering av intervjuer kan ses som en del i att skapa trovardighet, da man
ordagrant skriver av respondenternas svar istillet for att dterberitta pa ett ungefarligt

sétt vad de har sagt.
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4. EMPIRI

1 detta kapitel presenteras det empiriska datamaterial som ligger till grund for
analysen. Inledningsvis framstdlls det material sam dr hdamtat for att skapa en
forstaelse for bakgrunden till fallet alltsa primdrvardens arbete med Lean och
inforandet av Lean. Ddrefter presenteras material frdn intervjuer och observation,

utifran en strategisk uppdelning i syfte att ldittare styra materialet.

4.1  Presentation av Lean inom Primdrvadrden

Till £6]jd av den vardvalsreform som kom att trdda i kraft inom Vistra
Gotalandsregionen i oktober ar 2009, paborjade Nérhilsan 1 Goteborg en
forandringsresa med fokus pé att forbéttra organisationen. I stora drag innebar
vardvalsreformen att man skulle ge patienterna stérre mojligheter att paverka
primdrvardsmarknaden, vilket i sin tur 6kade konkurrensen mellan privata och
offentliga primérvardsaktérer(VGR, 2011). Tanken var att den 6kade konkurrensen
som reformen innebar skulle leda till att primarvardsverksamheter skulle vidta
forbattringsatgirder. Genom att anamma Lean- konceptet tinkte man inom Vistra
Gotalandsregionen att man varaktigt skulle kunna forbéttra sin verksambhet.
Ledningen tillsammans med utvecklingsenheten i spetsen ville skapa ett system som
skulle hjélpa till att snabbare identifiera problem och driva dem till en niva dér de
skulle 16sas(VGR, 2011). Primdrvarden hade alltsé en stark vilja att fa ett bittre grepp
om sin verksamhet, darfor anstilldes konsultfirman Arthur D Little for att hjilpa till
att stodja primérvardsenheterna i arbetet med att se till att rétt saker gors pa rétt niva.
En ny Lean-inspirerad affarsplan med langsiktiga mal togs fram i syfte att anvindas
for styrning och uppfoljning av verksamheten, den ersatte priméirvardens tidigare
anvindning av balanserat styrkort(VGR, 2011). Kravet att effektivisera primarvardens
interna processer kom séledes fran de stora ekonomiska férdndringar som

organisationen utsattes for till f6ljd av vardvalsreformen.
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4.2  Presentation av respondenter inom Lednings-administrationsdomdnen
Som tidigare redovisats har initialt fyra personen som tillhor denna domén intervjuats.
For att besvara studiens forskningsfraga kommer som namnt i metodkapitlet endast
tre av respondenternas svar att anvdndas. De tre respondenter vars intervjuer kommer
att presenteras nedan ir; en Utvecklingsstrateg fran Narhélsans ledningsgrupp, en
Verksamhetschef och en Bitrddande Verksamhetschef som under implementeringen
av Lean varit verksamhetschef. Utvecklingsstrategen har arbetat inom organisationen
sedan 1981, tidigare som distriktsskoterska med en magister 1 vardvetenskap,
kvalitets- och verksamhetsutveckling, samt Lean-utbildning. Nuvarande
Verksamhetschef har tidigare arbetat som sjukskoterska, diarefter som
verksamhetsutvecklare, och nu det senaste som verksamhetschef'i ett och ett halvt ar.
Bitr. Verksamhetschef har varit verksamhetschef sedan 1995 men har arbetat inom

organisationen sedan 1986.

Nedan foljer en dversikt av intervjuerna. Svaren fran respondenterna har presenteras
efter den naturliga ordningsfoljd som foljer en dversittningsprocess, sa som
16sryckning som forklarar varifran inspirationen till idén om Lean kommer,
Paketering dér vi ser hur idén om Lean har fardats in i1 vald organisationen. Vidare
presenteras hur idén har mottagits av organisationen i frdga och hur den har 6versatts i

handling. Aven andra mirkbara fordelningar kan komma att anviindas.
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4.2.1 Lean idé introduceras in i verksamheten

Vad giller verksamhetens allra forsta mote med Lean som begrepp och koncept
aterberittar Bitr. Verksamhetschef att deras absolut forsta mote med Lean skedde for
manga ar sedan. Det var under en diskussion inom ledningsgruppen, nir man
samtalade kring vad man kunde gora i framtiden som det framkom det att ndgon hade
hort talas om Lean. Det var pd “eget initiativ” framstéller respondenten och att
diskussionen om Lean senare dven ledde till att fyra personer frdn virdcentralen ékte
pa en ”Lean-utbildning” i Tranas, aret var 1999 eller 2000. Under det motet
aterberéttar respondenten att dem var de enda fran Goteborg som var pa den hir Lean-

utbildningen och att resten av deltagarna var fran Jonkopingsomrédet.

“Jag kommer inte riktigt ihdg var jag fick informationen ifran om Lean, jag tror att vi
diskuterade i var ledningsgrupp vad vi kunde gora men ingen av oss hade provat pa
det riktigt, ndr vi diskuterade det i ledningsgruppen... Det var den forsta kontakten vi

)

hade med Lean kan man vdll sdga.’

"Vi forsokte ju gora det bdsta vi kunde, men det var jdttesvart for att vi inte hade
folket med oss dd, och det var inte enkelt att implementera det hdr pa ndgot vis."

’

“Vi pratade om det och vi forsokte... men sen hamnade ju det lite i bakgrunden.’

Eftersom det var svért att fa alla med pa taget lades alltsa forsoket med att inféra Lean
ned. Nésta mote med Lean som verksamheten hade var det nér Ledningen for

Narhélsan, till f6ljd av vardvalsreformen bdrjade ta upp Lean.

”Dd hoppade ju vi ocksd pd det taget, men dd var vi ju inte de forsta, vi kanske var
ndgonstans i mitten dd... A det krdvde ju vildigt mycket tid, det var ju flera dagar per
dr som man avsatte hela personalen och gick pa utbildning for Lean tillsammans...
Och det var ju nédvindigt for att det skulle fa nagon genomslagskraft. ”-Bitr.
Verksamhetschef

Vad giller varfor Narhilsan valt just Lean och hur den processen gick till kan det
utifran dokument sa som arsredovisningen tolkas som ett strategiskt och medvetet val

av Narhélsan att vilja Lean. Jag tillfrigade dven Utvecklingsstrategen om varfor man
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valt just Lean och hur processen gick till. Utifran hens perspektiv ser det dock lite
annorlunda ut. Utvecklingsenheten kunde inte svara pa varfor man just valt att arbeta

med Lean utan tror snarare att det var av en slump som det blev Lean.

"Att det blev just Lean var mer eller mindre en slump. Infor vardvalet var vi tvungna
att se 6ver hur vi arbetade och hur vi kunde effektivisera. En konsultfirma anlitades
och deras koncept var Lean-inspirerat’-Utvecklingsstrateg om valet av Lean och hur

den processen gétt till.

Lean var ett medel som kopplades till olika méal som verksamheten hade beréttar
Utvecklingsstrategen. Det var utifrdn de mél som organisationen hade i stort som man

valde vilka delar av Lean som skulle forknippas med organisationen.

"For att ge exempel pad vara mal sa star det i var affdrsplan i
Kund/patientperspektivet att vi vill att vara kunder blir ambassadérer for var
verksamhet. Vara nyckeltal dir dr; bemotande, tillginglighet, delaktighet och
rekommendationsgrad. Sedan har vi strategier som hér ihop med varje

nyckeltal, exempel "Integrera serviceandan som en naturlig del i hela vdrt arbetssditt"
eller "Utveckla ett tydligt, relevant och attraktivt erbjudande for Ndrhdlsan som

" o«

omfattar bade sjukvdrd och hélsovard" “-Utvecklingsstrateg om mél kopplade till

Lean

“Generellt kan man sdga att det handlar mycket om att effektivisera alla floden och
processer med tanke pa kundkvalitet. Tillgdnglighet dr i fokus.” “Att fa effektivare
floden pa vardcentralerna. Syftet var alltsa att fa vardcentralerna att arbeta aktivt
med sina floden”. - Utvecklingsstrateg pa vad tanken var att man ville forbéttra och

hur det skulle gé till, varfor Lean

“Eftersom vi har gjort om Lean till vart eget och tagit de delar som dr relevanta for
oss och anpassat var verksamhet sa har vi haft stor nytta av att jobba Lean-inspirerat
med utveckling. Mdnga enheter har lyckats fantastiskt bra och ocksa hdllit fast vid
den positiva fordandringar over tid. T ex okat sin tillganglighet med 60% inom del av

verksamheten” —Utvecklingsstrategen pa maluppfyllelse inom organisationen

35



Senka Purkovic

“Det svaraste dr att fa med alla pa tdaget. Chefen maste vara vdldigt tydlig. Och vi pd
utvecklingsavdelningen som stottar har anpassat och fordndrat konceptet utifran
enheternas behov. Sedan gar det upp och ner med resultatet for forbdttringarna
precis som det gor hos andra. Vi far heltiden gora omtag och ta tag i
forbdttringsarbetet igenom och igen” -Utvecklingsstrateg om deras roll och arbete,

samt svarigheten att fa med alla.

Bade nuvarande verksamhetschef och Bitradande verksamhetschef héller inte riktigt
med denna bild och menar att det finns en press till fordndring som kommer uppifran
organisationen snarare dn inifran. De ekonomiska kraven som stills fran ledningens
sida dr inte alltid utformade sa att de stdimmer 6verens med vad som gors pa
vardgolvet. Darfor maste man ldngre ner inom organisationen géra om siffrorna till

praktiska handlingar.

"Pressen att fordndra kommer inte inifran organisationen utan snarare uppifrdn.

Regionen sdger skot bara er budget.”

Vi liksom piskas bara med siffror uppifran, men vi mdste fd siffrorna att bli

ndgonting vettigare dn bara piska.”

“De vill bara ha resultatet, hall budgeten for sjutton gubbar... Det dr bara pengar

’

som gdller for dem.’

4.2.2 Paketering och Mottagning av Lean

Det var alltsd uppifran, nirmare bestdmt fran Véstra Gotalandsregionen som Lean ater
igen presenterades in i verksamheten till f6ljd av vardvalet. Den hér gangen
introducerades Lean in till alla medarbetare 1 verksamheten dterberéttar ddvarande
Verksamhetschef, vilket var viktigt”. Alla fick ga pa ett par heldagar av utbildningar,

dar hela personalen utbildades i1 Lean-konceptet.

"4 det krivde ju vildigt mycket tid, det var ju flera dagar per dr som man avsatte
hela personalen och gick pa utbildning for Lean tillsammans. ... Och det var ju
nodvdndigt for att det skulle fa ndgon genomslagskraft. ”-Bitr. Verksamhetschef om

utbildningen
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“Det som var bra ndr regionen kom med Lean, var att alla blev involverade
samtidigt, alltsd det dr egentligen en forutsdttning, att alla dr med fran borjan, vare
sig man gillar det eller inte. Det dr ju det som vi inte hade forsta gangen, dd var vi ju
bara fyra personer, det gar inte att justera 32 personer pd fyra, san ork och entusiasm

har man ju inte.”’- Respondent om skillnaden mellan d& och nu

Det var som tidigare ndmnt ett konsultbolag som stod f6r undervisningen och
utbildningen om Lean andra gangen. Det var konsulterna som utifran sina modeller
skickade ut material och spred information om Lean och hur verksamheten skulle
arbeta med Lean. Konsultbolaget presenterade alltsa modeller utefter vilka
verksamheten skulle arbeta, men hade ocksé en dialog med medarbetarna. “Alla var
imponerade av konsulterna, en stor eloge for dem.” Sdger davarande
verksamhetschef. Bitrddande verksamhetschef berittar att konsulterna var med pa
banan nir verksamheten forsdkte gora nigonting. Aven nir personalen sa att
nagonting inte fungerade fanns de dir som stod. Utover introduktionsutbildningarna
som gavs kunde man dven 1 ett senare skede sjdlv himta information om man

behovde fran en hemsida.

“Ledningens roll var att forséka se till sa att alla kunde ga pd utbildningen, och att
verkligen se till att det fanns folk pd plats dd ledningen inte kunde ndrvara, ge den tid
som krévdes. Aven forsoka bibehdlla de grupper som hade tillsatts for olika

uppdrag.” —Bitr. Verksamhetschef om ledningens och sin roll

Det som drog verksamheten till det hir var just att det hér var ett sitt att " 7Titta pa vad

man gor och vad dr det man kan fordndra utifrdan det, och man gor det i smd steg.”

Bitrddande verksamhetschef beréttar att det fanns en vardcentral 1 Grinna som de
besokte, vars arbete med Lean varit vildigt framgéngsrikt. Det som var skillnaden
mellan virdcentralen i Granna och deras vardcentral var att mottagningen 1 Grianna
var en vildigt homogen mottagning med en homogen personal och homogena
patienter. Tillskillnad frdn den egna verksamheten dér det finns en blandning av
manga olika nationaliteter, var all personal och alla patienter som kom 1 kontakt med

mottagningen i Granna helsvenskar. Skillnaden mellan verksamheterna menar
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respondenten bidrag till att deras egen implementering av Lean inte kunde gé lika fort
framét, man var tvungen att anpassa. Respondentens teori till varfor de var sa lyckade
var att de var fa, och att de var en sammansvetsad grupp, dér alla var entusiastiska vad
géller forandring.

“Det dr lite annorlunda for oss, men grundprincipen skiljer sig inte... Det var att vi
hade lite mer omstdndligt runt omkring oss, sd vi fick ta mindre steg. Man kan inte

vara lika kategorisk.”

“De kunde justera om vardcentralen ganska snabbt pa ett enkelt vis, da de hade en
renodlad publik, och personal, alla var helsvenskar. Vi hade inte det, vi fick anpassa
oss utifrdan alla de hdr premisserna. Da fick vi ta lite mindre steg bara, vi fick hitta
egna losningar.” Vi hade en invandrar mottagning, allt gar mycket ldngsammare

2

har

"For det andra gor pa femton minuter for att fa ett flode, kanske vi mdste ha 45
minuter, ddrfor att vi anvdnder tolken.” Vi kan inte begdra att doktorerna skall ta
samma antal besok hos oss, alltsa vi kan inte forkorta lika effektivt, ddrfor mdste

kringpersonalen jobba mer effektivt.”

For kanske fyra ar sedan sidger Bitr. Verksamhetschef att hela Ledningsgruppen dven
besokte verksamheter i Rosengérd, dér de tittade runt och fick mer idéer som de
kunde sprida i den egna verksamheten. De idéer som de fick fran den hér
verksamheten haller de ocksa pad med nu. Vidare berittar respondenterna att

grundidén finns kvar men att man l9ser det pa lite olika sétt pa olika mottagningar.

4.2.3 Genomforda Lean Fordandringar- "Handling och
Institutionalisering”

Ledningen menar att man ges ett instrument som sédger olika saker man kan forbéttra,
exempelvis att titta pa vilka tidstjuvar som finns. Sedan s& forbéttrar man sina floden
utifran olika modeller, vilket leder till att man oftast kommer fram till en egen 16sning
och en egen idé, som man sedan far jobba utifran ocksa. Vad géller Lean-idén sa
anvénds kanske inte alltid begreppet Lean nér utfor en handling/férandring utifran

Lean.
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"Effekterna dr vill mest att man sjdlv forstar att det inte gar liksom inte att jobba pad
som man alltid har gjort, och tinka sa hdr kan jag alltid gora tills jag gar i pension”
“Det dr vill den effekten som dr den bésta och vi forstar vdll alla att vi mdste vill

dndra pa det hdr."-Verksamhetschef om effekterna av Lean

Bitr. Verksamhetschef beréttar om hur processen ser ut innan ndgonting verkligen
borjar gilla 1 verksamheten. Oftast handlar det om att ett forslag tas upp pa
personalmétet, direfter testastar man om den fungerar, om den gor det sé

implementeras det 1 hela verksamheten.

“"Man tar en fraga pa APT, och sa lyfter man runt den, och sa gar man och diskuterar
det i lite olika grupper, och sa gor vi ett test, och vi provar det i tre mdnader, funkar
det funkar det inte? Eller sa justerar men det sa det funkar. ’-Respondenten beskriver

hur idén kan komma att Gversittas 1 handling eller implementeras

”I borjan var det Affdrsplanen, att dokumentera den som var himla viktig” berittar
respondenterna. “Vilket kan kdnnas ovdsentligt frdan vardgolvet dd den inte dr sa

viktig i det dagliga arbetet.

En skillnad till hur Lean anvénds inom industrin menar respondenterna att det ar
manniskor inte bilar som skall rulla igenom industrin, médnniskor tar lite langre tid sé
man far anpassa idén efter det. I industrin kan man f4 mer precisa statistiska
berdkningar som man arbetar efter. Har kanske hélften av patienterna inte svarar pa

utvirderingar, da fir man anvianda det man har. De méter pa andra faktorer.

“Sedan jag borjade. Da hade de ju redan gjort det hdr stora Lean-arbetet men ndr
jag borjade hdr sa har vi flyttat ut sd att skoterskorna tar emot patienterna och
bedomer i storre utstrdckning istdllet for att bara ta telefonsamtal. Man sdger till
patienterna ndr de ska komma upp och trdffa skoterskan det tycker jag dr en klar
forbdttring mot att forséka mota bort patienter pd telefon, det okar ju

tillgiingligheten.”

“Ja, istdllet trdffas patienterna da live vilket kanske gor att man inte behéver ge de ett

ldkarbesok for det kanske inte alls var sa allvarligt som patienten upplevde det. Det
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tycker jag dr en del i Lean- tinket, vi har tagit bort lite provsvarshantering som var
lite extra, att man gick in och kollade alla provsvar som kom ifrdn laboratoriet pa
Sahlgrenska fast dn provsvaren automatiskt ska dka in och kan man inte lite pd

systemet sd kan man ju inte ha ett digitalsystem sd ddr tog vi bort de.” -

Verksamhetschef om Lean-arbetet och sin roll.

”Jag vill inte ha de ddir pappers svaren. Ar det ndgonting de mdrker som inte kommer

’

dd efterhor vi det istdllet for att sitta och kolla igenom hundratals provsvar om dan.’

Eftersom det inte finns nagra specifika forandringar som maste utforas, menar vissa
respondenter att det dr svart att besvara fragan hur ens eget arbete har foréndrats.
Det finns dock vissa forhallningssétt menar som man maste forhalla sig till sdger

utvecklingsstrategen:

“Det dr valfritt vad man som omrddeschef eller enhetschef viljer att fordndra. Men
kravet dr att man maste jobba med fordndringsarbete pd alla nivder” -

Utvecklingsstrateg om kravet pa enheternas Lean-arbete.

Enhetschefen ndmner framtida forandringsprojekt, som ligger i linje med Lean, och
menar att anledningen till att man inte har utfort vissa atgirder dr pa grund av det som
komma skall. Efter en framtida renovering och flytt av verksamheten kommer mycket
att dndras, och dérfor har man inte velat gora sa mycket pad den nuvarande
arbetsplatsen. En framtida férdndring som kommer att ske ar att flodet for att ta
samtal och ta emot patienter kommer laggas om. Sjukskdterskorna skall ta samtal 1

borjan pa dagen dir de bokar in patienterna for eftermiddagen.

4.2.4 Ledningens Tolkning av Lean

(Bild fran enhetens ”Lean-

Vad &r Lean?

Pdrm”)

Leaﬁ INnnebar att arbeta med standiga férbattringar,
att identifiera och eliminera forluster och sloseri.

Det handlar inte om att arbeta snabbare,

utan om att arbeta enklare.

Lean &r ett satt att tanka..... |
Att alltid se vad som skapar varde

ur kundens perspektiv!

i
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Samtliga respondenter blev dven ombedda att berétta vad Lean betyder for dem.

Utvecklingsstrateg: "Kortfattat innebdr Lean for mig; Att bygga strukturer sd att alla

medarbetare sjdilva kan forbdttra sina arbetssdtt kontinuerligt”

Bitr. Verksamhetschef: “Fér mig betyder det, underséka kolla vad gor vi, och hitta en
strategi for att forbdttra vad vi gor, det dr det i snédva drag. Alltsa ett verktyg till
fordandring som leder till forbdttring”

Nuvarande Verksamhetschef: "For mig innebdr Lean ett sdtt, dels att belysa
verksamheten och att titta pd vad som dr onodigt vad jag kan ta bort som inte tillfor
ndgonting for patienten och verksamheten. Eftersom jag i detta ldge mdste tdnka
vdldigt mycket pa verksamheten. Det som inte tillfor ndgonting, det som vi gor i

onddan det dr for mig Lean”

Enhetschefen beréttar en historia om en papperskorg som stér pa en viss sida av
rummet och &r ett hinder for patienter eftersom de méaste gé runt papperskorgen,
flyttar man papperskorgen till andra sidan sa att ingen maste ga runt den.

“Det dr Lean tycker jag for da har jag effektiviserat for en patient, sa han slapp ga

runt papperskorgen”

4.3  Motstand

4.3.1 Motstand till fordndring.

Bitr. verksamhetschef dterberittar att verksamheten ocksé har mott manga svarigheter
med att implementera Lean och att riktigt fa igenom Lean. Hogre upp 1 ledningen
menar respondenten att de alltid &r positivt stéllda till fordndringar men att
verksamheten mots av ett motstand fran “golvet” just for att det ar personalen fran
”vardgolvet” vars arbete det dr som fordndras.

P2

"All fordndring dr svart...” ' ...Det var pa golvet det kom motstand."

“Ledningen dem tycker ju att allt dr bra, att man hittar nya losningar och sd, dem har
ingen negativ bild av det, det var pa golvet motstandet kom..."-Bitr. Verksamhetschef

om att man mdter motstand fran personer som sitter fast i rutiner.
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"Alla maste ju gora ndgonting annorlunda for att det skall hdnda ndagonting och det
dr ddr svdrigheterna kommer for det mesta. En stoppkloss dr alltid en stoppkloss. -

Respondent om motstand till att inféra nya rutiner

“Det forsta dem sa till mig ndr jag tilltrddde som verksamhetschef var: - De dr ingen
ideé att du forsoker dndra nagonting, vi har provat allt. ”-Bitr. Verksamhetschef om
motstandet hen mottes av nér hen tilltradde som verksamhetschef.

Bitr. Verksamhetschef tror att det beror pa medarbetarna upplever spridningen av
Lean som ytterligare arbetsborda. Men ocksa att det ar ett klassiskt motstand som man

ser overallt inom sjukvarden.

"Allt som har att gora med att man maste tinka om. Det dr jdttejobbigt, for dels sa
mdste man tdanka om och sd maste man dndd géra det som stdr framfor 6gonen pd
en.” "Det dr alltid svart att starta upp ndgot nytt, det dr alltid nagra som sdger, nd
men det hinner vi inte med, det har vi ingen tid med, ’-Svarigheterna att fi med alla pa

taget.

Respondenten menar att somliga medarbetare bara ser eller fokuserar pa problem som
kan uppsta med nya arbets-tdnk istdllet for att se det positiva, det kan inte alltid bli bra

pa en gang berittar respondenten.

Motstandet dr ndgot som dven var véldigt framkommande i intervjun med
utvecklingsstrategen, som beréttar att stodet och intresset for Lean verkar vara
sviktande. I borjan av implementeringen fanns det enlig respondenten ett stort intresse
och stdd for Lean fran ledningens sida. Aven vad giller medarbetarna inom
servicedomdnen sdger utveclingsstategen att svarigheterna organisationen méts av ar

att fa Lean-ténket att fungera over tid.

“"Hela Lean verkar inte vara sd aktuell lingre, man fokuserar pa andra framfora

grejer.” “Jag har inte sett av det ddr med Lean pa mer dn tva dr.”’—

Utvecklingsenheten resp. Respondent inom servicedoménen

"Det fanns inga storre svarigheter med att infora tankesdttet, Det svdra dr att fd det

att vara over tid ”’-Utvecklingsstrateg om svérigheterna att fortsdtta idéspridningen
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4.3.2 Motstand till Lean som begrepp.
En annan intressant observation &r att alla inte vill anvédnda sig utav Begreppet Lean.
Det finns ett motsténd till att anvénda sig utav begreppet Lean men inte utav idén

Lean.

“Jag dr lite restriktiv med att anvinda de hdr orden. Jag pratar mera om att
standardisera processer, ta bort onodiga moment, sedan kommer tinket givetvis

ddrav men vi pratar inte om hela det diir huset och hela det kéret” -Enhetschefen

“Jag tycker att man tar de bitarna som passar oss och sd kan vi forsoka forbdttra och
fordndra. Mdanga gdnger faller man vdldigt létt tillbaka i det gamla sdttet att jobba,

oavsett vilket namn man har pd det”

Oviljan att anvdnda Lean-begreppet nir man arbetar med Lean syntes ocksa i1 de svar

som utvecklingsstrategen atergav.

“Det dr inte visentligt att medarbetarna i organisationen har en forstdelse for Lean
for att Lean konceptet skall fungera.” Respondenten menar att det viktiga dr att man

’

sjalv kan “paverka och forbdttra sina arbetssdtt pa eget initiativ.”.

4.4  Presentation av respondenter fran Servicedomdnen.

De respondenter fran servicedominen vars intervjuer behovdes for att besvara
forskningsfrdgan ar: Tva medicinska sekreterare, en doktor och en sekreterare. Den
ena medicinska sekreteraren har arbetat pd denna arbetsplats i dtta ar men i branschen
1tio ar. Den andra ldkarsekreteraren hade varit pa denna arbetsplats 1 snart sex ar men
har tidigare 15 ars erfarenhet 1 hdlso-och sjukvardsbranschen. Doktorn hade arbetat pa
samma arbetsplats 1 234r. Sjukskdterskan dr den av respondenterna som hade arbetat
kortast tid 1 organisationen men hade ménga ars erfarenhet av olika typer av arbete
inom hilso-och sjukvarden bade 1 Sverige och Norge samt en bakgrund som
civilingenjor. Utdver ovanndmnda intervjuer uppkom under den enkla observation
som utfordes, ett antal korta samtal med annan personal som kan komma att nimnas i
nedanstaende presentation. Eftersom respondenterna har utlovats anonymitet kommer
ingen av respondenterna att bendmnas utifran befattning. Respondenterna kommer 1

texten att bendmnas respondenter. Anledningen till att jag presenterar hur linge
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respondenterna har arbetat 1 organisationen och deras bakgrund ar eftersom det kan

komma att behdvas vidare 1 analysen for att bendmna skillnader.

4.4.1 Introduktionen av Lean utifrdn servicedomdnens syn.

P4 arbetsplatsen rader det en stor skillnad 1 kunskaper och uppfattningar kring Lean.
Efter bade intervjuer och sma korta samtal med personalen pa vardcentralen gar det
att konstatera att det rader splittrad kunskap kring Lean. Nagra av respondenterna som
stéllde upp pa intervju kédnner till Lean-begreppet, andra berittar aldrig har hort talats
om det. Nagon respondent kommer mycket vil ihdg den utbildning som gavs som en
introduktion till Lean vid ett par tillfdllen. Det var ingen av respondenterna fran
servicedominen som kunde tala om varifrdn de tror att idén till Lean kom ifrdn. En
respondent svarar att de inte tror att det dr inifran organisationen de tror att idén med

Lean har uppkommit i alla fall.

“Jag minns att vi trdffades tva- tre ganger, och att jag tyckte att de var vildigt bra de
ddr fran Lean som intervjuade var och en av oss. Vi hade ett mote pa hotell och det
var jdttebra eftersom alla kunde framféra sina asikter och ambitioner, som de sen pd
ett bra sditt gjorde om till arbetsuppgifter. Och sedan trdffades vi efter nagra manader

igen pd hotellet, och sa var det under en tid. ”’-Respondent om utbildningen

“Jag tyckte att det kindes vildigt bra att de kom och tittade over det, de gick och
tittade over och hade samtal med oss allesammans, ldrde kinna oss lite granna och
sd fick de en uppfattning for hur vi arbetar. Malet med deras avsikt tror jag var att
vara sd rationella som méjligt och sa effektivt och sa bra som mojligt. Effektivt och
bra och rationellt. Bra for patienterna och rationellt och ekonomiskt bra ocksa. Att
man dr i tiden ocksd ”’-Respondents upplevelser och dterberittelse om en del av

arbetet med Lean och konsultfirman.
“Lean har man inte ldngre, jag har inte sett ndagonting utav det pad tvd ar tror jag. De

har nog lagt av med det. Det var intensivt ett tag och sd var det uppfoljning och sa, da

skdrpte alla till sig.” — Respondent om arbetet med Lean nu
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Splittrade kunskaper om Lean

Virt att ndmna &r ocksa att de som hade bristfalliga kunskaper stillde ogédrna upp pa
intervju. I de korta samtal som jag hade mojlighet att utféra kunde man ocksa mérka
av den splittrade kunskapen om Lean, ménga fragade vad Lean var och bad mig
beritta, och det var inte foren efter att jag hade beréttat och gett exempel pa vad Lean
kan vara som de forstod att vissa fordndringar som hade inforts faktiskt var pa grund

av Lean.

"Ndr man upptdcker att: det hdr fungera inte, de hdr problemen har vi, sd diskuterar
man hur man vill ha det istdllet, sa hittar vi pa ett nytt sdtt. For mig dr det Lean, att

man maste bli mer flexibel. ’-Respondent om Lean

“Lean innebdr egentligen ingenting for mitt arbete, det dr vildigt teoretiskt...
Antagligen har vi fatt en utbildning, men jag kommer inte ihag det.” — Respondent

om sin kdnnedom av Lean

"Vi kan inte ndgonting om detta, hdr dr det mycket trogare processer”
En utav respondenterna tycker att det ar fjantigt det hdr Lean som de arbetar med
inom sjukvarden. Privat kdnner respondenten folk som arbetar inom industrin och har

a s vis hort hur man “egentligen” skall arbeta med Lean.

“Lean, det har gjort att det dr mer Stil hdr, forut kunde det ligga lador i hallen och
receptionen som stod i vigen bdde for patienterna och for oss, nu gor det inte det
mer. Det dr Lean. Sen att det ser snyggare ut hdr ocksd, det kan man férknippa med
Lean. Man kan tdnka sig att det kan tyckas vara en sjdilvklarhet att man inte ldmnar
kaffekoppar 6verallt hursomhelst, Lean hjdlpte nog till med att fa folk uppmdrksamma

pa att sant ocksa stor i arbetet.” —Respondent om vad Lean ér

4.4.2 Lean i praktiken enligt Servicedomdnen

Aven om det rider blandade kunskaper om Lean, nimner samtliga respondenter vissa
aktiviteter som de kopplar till férandringen och implementeringen av Lean. Ett
exempel som alla nimner dr det som har att gora med standardisering av
provtagningarna pa vardcentralen. Det &r en ny rutin som véardcentralen har infort med

en labblista for provtagning. De har numera en slags mall, en "’labblista” for vilka
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provtagningar som skall goras pa vilken typ av patient. Genom att man har
standardiserat provtagningarna, tas proven innan patienten har tréffat ladkaren. Man
har genom standardiseringen forkortat viantetiden for patienterna samt minskat
arbetsbelastningen for ldkarna.

Eftersom jag har garanterat anonymitet till respondenterna gar det inte att terberitta
vissa berittelser som de tar upp. En respondent berittar om lite olika forslag till
”Lean-forbéttringar” som lyfts fram av respondenten. Respondentens syn pé det hela
ar att det inte dr ofta som ett forslag som presenterats och diskuteras med chefen sétts
1 handling. Respondenten upplever att det finns utrymme for fler ”Lean-fordndringar”

men att det dr ledningen som himmar Lean-utvecklingen.

Provvagnen som skapade flode
"Forr stod patienter och ryckte i dorren och avbrot
ndgons arbete bara for att de skulle lidmna in ett

urinprov eller sda. Dd tog vi ut en vagn och placerade

= Gul lada for
.. . . . Rod lada 10r - =
den utanfor ddr man kunde ldmna sina prover, med [‘,\m@r sardpersonat

blivit

hanvisade av

en rod och en gul lapp med detaljer. Man behover tabpersonal
inte avbryta lingre, det har underldttat flodet tror
jag. ”-Respondent om en fordndring som forbittrade
flodet, som verksamheten fick berdm for vid ett besok

fran en utav Lean-konsulterna.

Bokningsbekriftelsen som strukturerades upp och blev en kallelse.

“Jag tyckte att det hinde en hel del faktiskt, man tittade pd blanketter vad vi kan
forenkla hdr och diir, se 6ver saker och ting och sdant. Det hdinde faktiskt en del dd.
Gamla kallelser dr bara ett axplock utav allt detta, en kallelse kunde se ut hur som
helst. Ndistan sa att du inte forstar att de dr pa svenska. De strukturerade upp det, nu
dr det bara det absolut nédvindigaste informationen som ska star med. Forr hette det
bokningsbekrdftelse som att man skulle pa nagon resa. Vem fan forstar

bokningsbekrdftelse? "-Respondent pa en fordndring,
Huruvida respondenterna anser att forandringsarbetet har skapat ett béttre flode anser
respondenterna att det finns jattemycket mer som gar att forbéttra, mest ar det pa

grund av resurser som det inte gar framéat sa som de hade onskat. Det storsta
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problemet som mirks av bland respondenternas svar dr att de dr underbemannade pa
lakarsidan. Respondenterna svarar att arbetsbelastningen upplevs som mycket storre
pa de som &r kvar. "Det storsta problemet med den hdr arbetsplatsen det dr det, att vi
dr underbemannade pd ldikarsidan, vi kan ju inte jobba mera sa sett utan det blir ju

givetvis samre hela arbetet. Det blir ingen kontinuitet.”

Samtliga respondenter berdér ocksd @mnet om kommunikation. De menar att en
forandring som skett pa arbetsplatsen ar en 6kad kommunikation, bade medarbetarna
emellan och med ledningen. Den 6kade graden av kommunikation menar
medarbetarna bade har skett via APT samt i det dagliga arbetet mellan medarbetarna.
Nagra av respondenterna som kommer ihdg inférandet av Lean och
utbildningstillfdllena, menar att det &r till f61jd av inférandet av Lean som det har
skett en 6kning 1 kommunikation.

Tack vare den 6kade kommunikationen menar en respondent att samarbetet har
andrats pa arbetsplatsen “Samarbetet okade, det var svarare forr ndr man inte
pratade med varandra, man héll till sitt egna jobb” Det uppkom onddigheter och
svarigheter 1 arbetet tidigare menar respondenten, man pratade ogidrna med varandra

ndr man hade problem med nagot.

”Nu kan man till och med sdga att: - Jag kan inte detta kan du visa mig hur man

gor?” Det tycker jag har blivit mycket bdttre! ’-Respondent om samarbete

(Bild fran Lean-Pdrmen)
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Nagra av respondenterna uttryckte ocksé att de upplevde svarigheter, eftersom vissa
medarbetare var mycket vana att arbeta pa ett visst sitt och dirmed inte alls villiga att
fordandra eller forbattra, vare sig arbetssétt eller kommunikation. En observation jag
gjorde var att de personer med erfarenheter bade fran andra branscher och andra
arbetsplatser var mer positivt stéllda till fordndringar 4n de som hade arbetat inom

organisationen en langre period.

Det gavs beskrivningar av hur bra de tyckte att det inledande stadiet av Lean var, nér
de fick g pa utbildningar pa hotell, dir de gjorde dvningar, de fick uppgifter att tdinka
pa arbetsplatsen, och det kom folk och f6ljde upp och intervjuade dem om hur
implementeringen har gatt. De flesta respondenter beréttar ocksa att det hade varit bra
med lite mer utbildning i Lean, och att det hade hjdlpt om man pratade mer i termer

om Lean.

“Det héinde saker i borjan, det var till och med folk hdr och intervjuade oss, och

visade oss hur vi kunde géra bdttre”. -Respondent om implementeringen

“Det var bra ndr de var hdr, alla fick skdrpa sig lite granna, det dr ddrfor det dr
vdldigt bra om de hade kommit hit en gang om aret, for aterkoppling” -Respondent

om uppfoljning

Nagra av respondenterna gav tydliga exempel pa saker som hade foréndrats, bland
annat den standardisering av provtagning. Ett annat exempel som négra av
respondenterna lyfter fram dr den som skedde i receptionen frimst men som paverkar
andras arbete. Tidigare fanns enbart en nummerlapp for alla som kom in till
vardcentralen. Sedan Lean dndrade man det for att skapa ett battre flode.

“"Numera finns tvd nummerlappar. En for labb och en for ovrigt, forr var det bara en
rosa lapp och dd tog de som skulle in pd labb den och satte sig ner i vintrummet
tanken dd var att alla som tog en lapp skulle till receptionen, men det gjorde inte alla

och dd fick vi en massa dubbelarbete.’

"Pa sa vis har vi forbdttrat ett flode.”
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Vad giller kommunikationen &r inte alla respondenter heller eniga om resultaten det
har gett. En respondent framfor att en forbattring i kommunikation till f61jd av Lean,
som innebar att man kan lyfta fram tips pa fordndringar. En annan menar att &ven om
man kan lyfta fram forslag och att man pratar mer med varandra sé lyssnas det inte
alltid till de har tipsen. Upplevelserna ar alltsa delade en respondent menar att det inte
ges ratt respons fran ledningens sida, vilket har lett till att manga som vill férdndra
tappar hoppet.

“Man hor liksom inte pd vad som har sagts, och dven om man kommer pa forslag pa

hur problem kan losas sd héinder inte det. ”-Respondent om bristen pa respons

"Ndr jag har tagit upp vissa saker som forslag, kdnns det som att jag far svaret -Vem

fan dr du som sdger det hdr?” -Respondent om motstand

"Tillslut tinker man, jag skiter i vad ni vill géra, ni kan tycka att det dr bra eller inte,

jag har i alla fall tagit upp problemet. ”-Respondent om bristen pa uppmuntran

“Det dr enklare for mig att komma med forslag, eftersom jag har arbetat pa manga
olika stdllen, Jobbar man pa ett stille sa blir man van vid rutinerna och ser inte
brister.” "Jobbar du pa bemanning exempelvis, dd dr du pa mdnga olika platser, och
dd mdrker du ldittare hur problem kan losas.” - Respondenter om fordelen med att ha

arbetet pa flera stéllen
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Vad giller ansvarsfordelningen dr samtliga respondenter 6verens om att det finns en
god ansvarsfordelning, Alla ansvarar for sina arbetsuppgifter.

Det rader en enig mening om samarbetet, de flesta tycker att de &r ett gott samarbete
pa arbetsplatsen, alla dr villiga att hjdlpa varandra. Det goda samarbetet 4r mycket

tack vare Lean sdger en respondent “Det har blivit mycket mer éppet hdr, man vagar

frdga efter hjdlp.”

Vad giller utbildningen kring Lean, tycker alla utom en respondent att det bor ges
mer utbildningstillfallen och kunskapsutbyten. Nagra siger att de forstar konceptet
och att de tidigare arbetat med floden och liknande tank. Flera av respondenterna
sdger att de ofta tinker 1 termer av effektivitet och effektivisering, och att man méste
gora det. Alla utom en respondent dr Gverens om att det borde ges mer utbildning till
att forsta just Lean, och framforallt att det borde f6ljas upp mer. Det ar 1itt hint att
man faller tillbaka 1 gamla banor aterberéttar en respondent.

“Det uppmuntras visslingen till forbdttring, men jag vet inte om sa mycket sker.”
"Visst vore det bra med lite mer utbildning, och framforallt uppfoljning.”
“Ledningen tinker mer pd kostnader, men vi vet ju att vi har arbetsbrist, det behévs
fler ldkare.”

“Ndstan varannan vecka sitter vi och diskuterar om olika saker, om man har en ide
kan man prata ddr.”

“Det bdsta hdr dr att man ldtt kan kommunicera med chefen, om jag ser att hen vill
fordndra nagot, da kan jag ldmna ett forslag”

“Jag tar inga beslut, jag ldmnar bara forslag och det krdver en kommunikation”
"Ndr jag ldmnar forslag, sd finns det en anledning till det, nagonting har kanske gdtt
snett, kommer jag till dig med ett forslag, dr det du som chef som dr ansvarig att fatta

E2 N3

sista beslutet.” “’Sciger chefen nej det dr en dum ide, vi skiter i det, da gor vi det.”

Tid och utrymme ges att samtala med varandra men samtliga respondenter kdnner att

det ar chefen som dnda fattar alla besluten.

“Jag fixar ofta saker sjdlv, vissa struntar i det och vintar pa att det kommer nagon

och loser problemet at dem. ’-Respondent om problemldsning och initiativ
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“Problem uppmdrksammas olika pa arbetsplatsen, vissa loser problem direkt sjdilva,
andra ldter det bara ga tills nagon kommer och loser det. Sjdilvklart ansvarar likarna

for sitt arbete och det finns vissa regler att gd efter vad gdller den biten.”

Miarkbart dr dven att vissa atgérder som utforts i forbéttringssyfte for att skapa mindre
resurssloseri inte anvinds. Ett sdidant exempel &r att alla resurser som ges som syftar
till att underlitta arbetet inte alltid utnyttjas. Somliga respondenter anser att det ar ett
problem och att man just dérfor behdver regelbundna besok av Lean konsulterna.
“Det fdar ju vara vdldigt viktiga saker om man skall ldgga ner mer tid pd ndgot annat
dn pd patienterna” tyder pé att Leans-vision inte har tritt igenom. Lean gér ut pé att
kunden é&r 1 fokus och att de processer som skall &dndras &r just i syfte att gora det

battre for kunden.

Vissa respondenter upplever att verksamhetscheferna dér lyssnar till dem, men att det
ar hogre upp 1 ledningen som de inte riktigt forstar eller har en inblick i1 de dagliga
processerna. “Jag tror att verksamhetschefen hér har god koll pd vad som hénder,
men i Ovrigt tror jag inte de andra har sa mycket kontroll” ”Det dr upp till

verksamhetschefen att fora nagot uppat i sa fall.”
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S. ANALYS

1 det hdr kapitlet stdlls det empiriska material som presenterades i foregdende kapitel

i relation till tidigare presenterad teori.

"Tyvdrr, det tar bara lite ldngre tid for organisationsmedlemmarna att dndra
organisationen dn vad det tar for organisationen att dndra sina medlemmar.”

— Joschka Fischer, f.d. tysk utrikesminister.
For att analysera hur Lean har omsatts i praktiken och tolkats utav respondenterna
foljer jag Leans implementeringsprocess utifrdn min teoretiska referensram. Dels gor
jag det for att tydliggora hur Lean har 6versatts utifrdn de specificerade doménerna
vid olika delar av implementeringsprocessen/resan. Framst har jag nyttjat mig av
Czarniawska och Joerges(1996) idémodell samt Erlingsdottir och Lindbergs(2005)
oversittningsmodell som hjélp att for att uppmarksamma de delar inom
implementeringsprocessen dér overséttningar och tolkningar har skett. Att kombinera
idémodellen med Overséttningsmodellen tillater mig foljaktligen att se vilka
Overséttningar som har skett samt vilka aktorer som har spelat roll i Leans
implementeringsprocess. Genom att se till olika aktorers mote med Lean kan jag se
om och hur Lean har forédndrats och om det finns skillnader 1 personers tolkningar av
Lean. Jag ges alltsa pa detta vis mojligheten att kunna analysera de omtolkningar som
har skett samt aktorernas roll i det hela vilket d&ven ar en forutséttning for att besvara

syftet och forskningsfrdgan.

5.1 Lean-idén introduceras in i verksamheten -Losryckning sker

Vi vet sedan tidigare att Lean-idén ursprungligen kommer fran bilindustrin och att
1déns framgangar har gjort att idén sakta men sékert har spridit sig in 1 andra
verksamheter och sd smaningom om &dven in i den offentliga sektorns verksamheter.
Utifrdn New Public Management forklarar manga forskare de idéer som hidmtas fran
den privata sektorn in i offentliga verksamheter. Det var i syfte att kunna handskas
med de allt 6kade kraven och forvantningarna vad géller effektivisering och som
offentliga verksamheter borjade implementera Lean(Modig, 2011). For att vidare
forklara den del av overséttningen dédr Lean introduceras in i verksamheten anviander
jag mig utav skedet som Czarniawska & Joerges(1996) presenterar som
”Losryckning”. Utover tidigare kunskaper om hur Lean hade rort sig in 1 den

offentliga sektorns verksamhet, behdvde jag veta hur och nér idén forst
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introducerades in 1 den enskilda verksamheten. Som presenterat i den empiriska delen
har Lean kommit att introduceras 1 den studerad verksamhet under tva tillfdllen.
Forsta gangen Lean-idén hamtades var pa forslag inifran organisationen, men
upplevelsen fran respondenterna &r att det inte blev sé lyckat eftersom det var svart att
fa alla med pa taget.

Den senare introduktionen av Lean framstills emellertid av respondenterna som
lyckad, den gangen introducerades idén in 1 verksamheten utifrén ett vilként
konsultbolags Lean-modell. Tolkningar som sdger att introduktionen av Lean var
lyckad till f6ljd av en bra utbildning aterfinns inom bada doménerna. Bland annat
berittar nuvarande enhetschef om den positiva respons som mottagits fran
verksamhetens logistiker, dér logistikern bekréftade att inforda atgérder till foljd av
Lean, var helt korrekta och i linje med idén. Aven respondenter inom servicedoméinen
prisar konsulternas arbete vid introduktionsfasen. Den hér gdngen upplevde att man
aven att man hade formatt att ”’fa med sig fler pé tdget”, och att fordndringar faktiskt
hade intréffat, vilket dr en positiv aspekt som gar att hirleda till att respondenterna
upplever implementeringen som lyckad. Den 6kade vilviljan till att implementera
1dén andra gangen, gér att koppla till att idén vid det tillfdllet kom fran konsulter som
hade anlitats pa grunderna att de ansags ha adekvata och legitima 16sningar pa
problem. Vilket ocksa omndmns av Erlingsdottir och Lindberg(2005) som menar att
det ar storre sannolikhet att en organisation anammar idéer pd modet da de ses som
legitima 16sningar pa problem.

Lésryckning 1

Bitrddande Verksamhetschef som tidigare ocksa varit verksamhetschef under en
langre period beréttade att man redan under aren 1999-2000 gjorde ett forsok att
introducera in Lean i verksamheten. Man gick pa en utbildning i Tranas for att
bekanta sig med Lean. Dérefter berittas att man himtade inspiration till hur man
skulle kunna implementera Lean fran en vardcentral i Grdnna som man ansag hade

lyckats med att implementera Lean.

“Det var en vardcentral i Grdnna som vi besdokte, dem hade ju det hdr Lean-arbetet ...

De hade verkligen lyckats ’-Bitr. Verksamhetschef

Att man hdmtade inspiration av en vardcentral som man ansag som framgéngsrika gar

att koppla till det DiMaggio & Powell(1983) forklarar som “mimetisk isomorfism”
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dér verksamheter tenderar att hdmna andra verksamheter som de betraktas som
framgangsrika. Ur ett perspektiv om moden dr det hir intressant, da verksamheten
valde att forst himta inspiration fran en annan verksamhet som ansags som lyckad
snarare dn att utforska idén sjilva. Som vi kan mérka innebar inte en lyckad
implementering for organisationen 1 Granna dven att implementeringen av likartade
principer skulle lyckas i den egna verksamheten. Organisationerna skiljde ju sig at pa
manga olika sdtt vilket i slutdndan likval kravde en del lokal omstdllning. En tanke
som gar att koppla till det ligger inte langt ifran det S6rqvist(2013) ocksé papekar som
har ha att gora med Leans komplexitet, att organisationen kan ha varit lite forhastad
med att implementera Lean och att de inte riktigt satte sig in 1 vad Lean egentligen
star for och vad det skulle betyda for dem. S6rqvist(2013) betonar att en lyckad Lean
implementering kraver att man verkligen forstar Lean innebédr. Man tog alltsd bara det
som en annan lyckad organisation anviande sig utav och trodde att det skulle fungera

aven i den egna verksamheten.

Aven besoket till Rosengard kan kopplas till att man forsdkte himta inspiration frin
andra stdllen. D& vardcentralen i Rosengéard hade liknande lokala forutsittningar som
den egna verksamheten himtade man mycket inspiration och metoder som hade
fungerat dér, in till den egna verksamheten. Davarande verksamhetschef definierar
vardcentralen 1 Rosengéard och deras implementering av Lean som lyckat, de besokte
verksamheten och tog med sig deras forpackade modeller till den egna verksamheten,
pa ett sitt som ocksa gar att tolka som mimetisk isomorfism. Omtolkningarna av idén
som gjordes vid olika tillfdllen tyder pé att Lean har tillskrivits olika egenskaper, det i
och med att idén har kommit att tolkas pa olika sitt inom samma praktik.
Lésryckning 2

Nasta forsok till att introducera Lean 1 verksamheten kom som tidigare beréttat till
foljd av den vardvalsreforms som infordes inom Véstra Gotalandsregionen. Den héar
gangen kom idén hégre uppifran, ndrmare bestimt fran Vistra Gotalandsregionen. Nu
anlitades en konsultfirma som enligt davarande verksamhetschef utbildande hela

personalen inom verksamheten.

"4 det krivde ju vildigt mycket tid, det var ju flera dagar per dr som man avsatte
hela personalen och gick pa utbildning for Lean tillsammans. ... Och det var ju

nodvdndigt for att det skulle fa ndgon genomslagskraft.”
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“Det som var bra ndr regionen kom med Lean, var att alla blev involverade
samtidigt, alltsd det dr egentligen en forutsdttning, att alla dr med fran borjan, vare
sig man gillar det eller inte. Det dr ju det som vi inte hade forsta gangen, dd var vi ju
bara fyra personer, det gar inte att justera 32 personer pd fyra, san ork och entusiasm

1

har man ju inte.’

Utifrén ledningens beréttelser gér det att tolka att en utav huvudaktérerna som utifrén
teorin kan ses som idé-bérarna foljaktligen var Vistra Gotalandsregionens
ledningsgrupp. Erlingsdottir(1999) forklarar att det dr just de vars uppgift ér att skicka
vidare idéerna 1 verksamheten som ska betraktas som idé-bérare. I detta fall kan dven
konsultfirman som anlitades i hogsta avseende ses som idé-bérare da det var de
tillsammans med ledningsgruppen som introducerade Lean in i verksamheten.
Konsulterna hade dven redan ’forpackade” modeller med sig som beskrev vad Lean
ar och hur férandringsarbetet kunde se ut. Med andra ord paverkas implementeringen
och tolkningen av Lean mycket utav just de hér aktorernas tolkningar och energi att
sprida idén vidare. En nackdel med det hér steget i processen ir att jag inte har lyckats
fa konsulternas perspektiv. Forutsatt att konsultbolaget hade velat stilla upp pa
intervju, sé hade jag pa ett tydligare vis, utifran deras berittelser och kunskaper béttre
kunnat beskriva den 16sryckning som har skett. Det genom att tolka varifran de har
hamtat sin Lean-idé, vilket vidare hade kunnat skapa en bredare bild av Leans resa in
1 verksamheten samt gett en inblick av deras perspektiv om Lean inom priméarvarden.
Det hdr hade varit fordelaktigt d4 de hade en avgorande roll 1 manga delar utav
implementeringsprocessen. Bland annat hade de kunnat ge en bild utav doméanernas
arbete med Lean och deras vilja att sprida idén och ge den energi. Man kan néstan
tolka konsultbolaget som spindeln i1 nitet, d& de fanns dér for att tillsammans med
ledningen ta fram relevant utbildning for Lean, skapa engagemang och utbilda 6vriga
medarbetare. Aterspeglingen av 16sryckningen hade #ven sett annorlunda ut om jag
hade kunnat intervjua fler personer fran utvecklingsenheten som var med under
perioden. Faktumet att de som var med under den hér perioden hade gétt pension var

saledes inte till aterberittelsens fordel.

5.2 Paketering och Mottagning
En forutsittning for att idén 6ver huvud taget har kunnat inféras inom den enskilda

verksamheten var enligt Bitr. Verksamhetschef uppfattning att man har varit tvungen
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att anpassa idén utifran den lokala kontext som verksamheten befann sig i. Som
tidigare ndmnt gér det utifrdn beskrivningarna att tolka att en ”forpackning” av idén
skett innan idén natt den enskilda verksamheten och studiens respondenter. Redan vid
introduktionsstadiet anger Utvecklingsstrategen att man valde ut de delar av Lean som
man ville att Ndrhélsan skulle kopplas till, som stimde 6verens med de mal som

Narhélsan hade 1 ovrigt.

... Vi har gjort om Lean till vdrt eget och tagit de delar som dr relevanta for oss och

anpassat var verksamhet... ”-Utvecklingsstrateg

Da utvecklingsenheten dven uppger att de sjdlva inte gjorde ett aktivt val att
implementera Lean utan att det snarare var en slump eftersom det konsultbolag som
anlitades hade en utarbetad Lean-modell, kan man sdga det redan fanns en forpackad
schablon-idé som konsultbolaget tillhandaholl. Det var 1 sin tur denna forpackade idé
som motte medarbetarna inom Nirhélsan. Ett forsta steg att se pa mottagningen ar
alltsa att verksamheten inledningsvis genom utbildning méttes av en redan
fardigpackad idé. Ett problem for just denna verksamhet var dock att den redan
forpackade 1d¢ inte gick att bara ldmna over till verksamheten. Verksamheten kréavde
aven den hdr gdngen mycket stod fran konsulterna for att kunna anpassa idén lokalt,

utifran sina forutsittningar.

Mottagningen och Motstandet att anvinda Lean som begrepp

Av intervjuerna framkom det dven att vissa av respondenterna inom ledningsdoménen
var vildigt restriktiva med att anvénda sig utav begreppet Lean. Det hér kan séttas 1
forbindelse med att man fran ledningens sida ville underlétta tillaimpningen av Lean 1
den lokala praktiken. Alltsa kan man se den hér frikopplingen mellan begrepp och idé
som en strategi fran Ledningens sida att slippa ett motstdnd fran servicedominen.
Kouzes & Mico(1979) péapekar att nagot som ses som 16sningar inom en domén kan
uppfattas som problem av en annan. Genom att frikoppla Lean-idén med begreppet,
kan det hir alltsé ses som en strategi fran Ledningens sida att skapa acceptans inom
servicedomanen, for en modell som é&r starkt kopplad till framgangs matt sa som

produktivitet och effektivitet som snarare ar kopplade till ledningsdoménens karaktér.
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En fardigpackade idé som krdver en omférpackning.

Det var ménga timmar som avsattes enligt divarande verksamhetschef till att gé pa
utbildningar, bli intervjuade, arbeta med uppgifter i sma grupper osv. Siledes skedde
aven en Oversittning och en omférpackning av idén genom interaktion med den
enskilda verksamheten under utbildningen med konsulter, genom konsulternas besok
pa arbetsplatsen samt genom egna integrerade 16sningar som man hdmtat med
inspiration fran andra verksamheter s& som verksamheten 1 Rosengard.
Konsultfirmans roll kan utifran Erlingsdoéttir & Lindberg(2005) 6versattningsmodell
som tidigare indikerats ses som en idé-béarande, lika sa dven ledningens da det var
deras ansvara att se till sé att alla gick pa utbildningen. Lean har alltsa redan vid ett
inledande skede inte kommit in 1 verksamheten som orord, den har utifran
konsultbolagets egna erfarenheter anpassats och presenterats med deras ord och
handlingar. Dérefter har ytterligare en ompaketering och dversittning skett eftersom
Lean har behovt anpassas utifrdn de lokala forutséttningarna, bade i form av egna
lokala manipulationer samt inspiration fran andra verksamheter. Det var alltsé inte
den léttaste 1idén att forpacka. En annan markbar svarighet 1 att omsétta Lean 1
handling beréttar respondenterna dr att det stindigt forekommer olika typer utav
motstdnd inom verksamheten. Samtliga respondenter som kdnde till Lean eller var
positivt stillda till fordndringar upplevde att det forekom ett motstand inifran
verksamheten. Vissa kunde peka pa att det finns personer inom verksamheten ocksa
av nagra benimndes som “stoppklossar” som var sa satta i rutin att de inte var
mottagliga for ndgon form utav fordndring. Markbart &r alltsa att det under
overséttningsprocessen bade fanns personer som gav idén energi liksom personer som
tog energi fran idén. Som Czarniawska & Joerges(1996) papekar kan en idé komma
att dndras utav alla personer som kommer 1 kontakt med idén. Det hér bestimmer
saledes vilken rorelseenergi idén kommer att fa, och hur vl institutionaliserad idén 1
slutdndan kan bli. Andra respondenter upplever att trots att man ger forslag och
uppmuntras till att lyfta fram idéer i form av diverse forbattringsatgarder s ar det inte
nagonting som verkstills. Utifran Liker(2009) kan man koppla svérigheterna med att
forpacka Lean till att man inte foljer viktiga bestdndsdelar och forutsattningar for att
Lean 6ver huvud taget skall fungera. En viktig bestandsdel som Liker lyfter fram ar
att en lyckad fordndring kraver att det finns engagemang fran bade ledningens och
personalens sida(Liker, 2004). Det gar dock att uttolka att motstandet inte direkt kan

hirledas till Kouzes & Mico(1979) som menar att det bildas rivaliteter mellan
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doménerna pa grund av brist av samhorighetskinsla. Utifran respondenternas
berittelser kan man tolka att Lean har varit en bidragande faktor till att
samhorighetskidnslan, 6ppenheten och kommunikationen har 6kat inom verksamheten.
Alltsé har Lean i sig spelat en viktig roll for hur processen har sett ut, vilket lyfts fram
av Latur(1998) som pédpekar att att idén 1 sig 4r medverkande i processen. Kouzes &
Mico(1979) framfor dven att doméanernas skilda karakteristiska drag kan leda till att
en 16sning som uppstar i en domén kan uppfattas som ett problem i en annan. Utifran
den hir fallstudien dr min tolkning att man inom verksamheten oavsett doméan
fokuserar pa samma mal och riktlinjer, det till f61jd av Lean-idéns karaktér. Bade
respondenter fran ledningsdoménen och respondenter frdn servicedoménen ldgger
mycket vikt vid de ekonomiska forutsittningarna utifran vilka organisationen
nodvindigt maste agera. Fokus kring respondenternas tolkningar kring Lean ligger
mycket pa att man tacklas med ekonomiska svérigheter samt bristen pa lakare.
Kouzes & Mico(1979) skiljer pd doménerna genom att papeka att lednings-och
administrationsdoménen styrs utav kontroll och att framgangar inom doméanen mats
utav kostnadseffektivitet och produktivitet tillskillnad frén servicedoméinen som de
menar styrs av matt sd som kvalitet 1 utférandet av tjanster etc. Utifran den har studien
kan vi se att respondenterna inom bada doménerna till stor del ar paverkade och
praglade av produktivitet och kostnadseffektivitet. Men ocksa att samtliga
respondenter till f6ljd av Lean formas till att tdnka ur ett kund- och
kvalitetsperspektiv. Det hér gér att fora vidare pa nista steg 1 Oversittningsmodellen
som har att géra med handling och implementering utav Lean. Tillqvist (2011) séger
att meningen med introduktionen av Lean inom hélso- och sjukvarden var att
verksamheten skulle borja tinka i termer som kostnadseffektivitet, eliminering av
sloseri och 0kad effektivitet. Vi kan se att grundtanken med Lean alltsé har lyckats
genomtringa den utformning av styrprinciper som Kouzes & Mico menar ar

karakteristiska for olika doméner.

Oversittningen av Lean har som berittat alltsd gatt till genom olika steg.
Czarniawska(2009) menar att en idé kan oversittas till exempelvis en modell, bild
eller text. Vilket dven kan konstateras har skett 1 detta fall, genom att ett konsultbolag
med egna Lean-modeller anlitades i syfte att hjdlpa till med implementeringen av
Lean. Vidare har man adapterat Lean utifran de lokala omstédndigheterna, bade genom

att idé-anvdndarna och idé-bérarna tillsammans under en tid anpassade Lean till att
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behaga den enskilda verksamheten. Vad giller mottagningen av idén och hur den har
packats upp utav verksamheten, har manga olika tolkningar skett. Méarkbart ar att
respondenterna upplever att det rader splittrade meningar om huruvida man ar positivt
stélld till Lean-konceptet. Somliga respondenter inom servicedoménen upplever Lean
som nagonting ytterst teoretiskt, och anser sig inte besitta ndgra kunskaper eller
direkta erfarenheter kring Lean. Vilket kan tyckas vara mirkligt da ledningen siger att
all personal har fatt en Lean-utbildning. Utifran Erlingsdéttir & Lindberg(2005) kan
mottagandet av idén ha att géra med hur idén har formulerats under paketeringsfasen
eller vilka etiketter som har satts pa den for att fa den att upplevas som attraktiv. Den
overséttning som sker vid paketeringen av en idé kraver saledes att den har paketerats
pa sé vis att den blir tillrdckligt allméngiltig 1 syfte att f4 den att passa till manga olika
personer inom verksamheten(Erlingsdottir & Lindberg, 2005). Som Bitr.
Verksamhetschef berdttar “alla kommer ihdg den kakbuffé som fanns under
utbildningen, men det dr inte alla som kommer ihag innehdllet i utbildningen”. Det
tyder pa att redigeringsprocessen 1 visa avseenden inte har lyckats framstad som

tillrackligt attraktiv, da ett Lean-tdnk inte har lyckats genomsyras alla inom gruppen.

5.3 Handling och implementering

Som jag tidigare berort utifran Erlingsdottir & Lindberg(2005) finns det sa kallade
idé-anvandare och idé-bérare vars uppgifter dr att sprida idéer och sétta idéer 1
handling. Tanken é&r att en idé maste fa rorelsekraft nagonstans ifran for att den skall
kunna spridas men dven for att den skall kunna institutionaliseras. En av
forutséttningarna for att implementeringen av Lean-idén skall tolkas som lyckad &r att
den far tillrdckligt med energi att den har satts 1 handling. Ett mérkbart forsok till att
ge Lean energi att kunna bli satt 1 handling dterges av en respondent fran
servicedomdnen som beréttar om ett antal forsok till att lyfta fram “Lean-
forandringar”, respondentens beréttelse och uppfattning ér att det som diskuteras med

ledningen inte sitts 1 handling.

“"Man hor liksom inte pa vad som har sagts, och dven om man kommer pd forslag pa
hur problem kan losas sd infors inte det.” ”Ndr jag har tagit upp vissa saker som
forslag, kidnns det som att jag far svaret -Vem fan dr du som sdger det hdr?”

"Tillslut tinker man, jag skiter i vad ni vill géra, ni kan tycka att det dr bra eller inte,

jag har i alla fall tagit upp problemet.”
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Det hidr gar att fora over som ett sétt av respondenterna att forsoka sprida idén genom
att tillfora den energi som forutsitts for att idén skall bli omsatt i handling. Nar vissa
forsok har gjorts som kan kopplas till att sprida Lean vidare i verksamheten, har
1déspridningen tappat sin positiva rorelseenergi pa grund av den negativa energi den

har mott ndr den kommit i kontakt med ledningsdoménen.

Forutséttningen for att Lean-idén skall kunna tas emot och omsittas i praktiken
paverkas foljaktligen av paketeringen av idén. Man kan sédga att det finns en méngd
olika saker som tyder pa hur Lean har "forpackats” inom verksamheten. En av
metoderna till att forpacka idén 1 ett tidigt skede dr som ndmnt vid mottagningen och
paketeringen av idén att man har varit tvungna att utforma Lean till att passa en
invandrarmottagning. Det hér har visat sig vara nddvandigt bade for att idén skall
kunna sl& an hos medarbetarna samt for att den 6verhuvud taget skall kunna séttas 1
handling inom den enskilda verksamheten. Respondenternas tolkning tyder pa att de
inte har kunnat inféra Lean-idén sa som den &r och sa som andra lyckade och mer
”homogena” verksamheter har gjort. Utifran det som bitrddande verksamhetschef
aterberéttat, kan man tolka att idén har forpackats” genom den tillimpning som skett
1 syfte att gora idén applicerbar pa deras egna mer multikulturella verksamhet. Den
mest engagerade respondenten var den som kom ihag utbildningen mycket vél och
tyckte att den var mycket inspirerande. Respondenten upplevde att hen sjélv till f61jd
av utbildningen kom tillbaka till verksamheten med en méangd forslag pa hur man kan
forbattra diverse rutiner och sprida Lean-idén vidare in i verksamheten. Utifran
respondentens beréttelse kan man f6ljaktligen tolka att respondenten ser sig sjdlv som
en utav idé-anvéndarna. Men vil inom verksamheten fanns alltsa sa kallade
’stoppklossarna” som var vildigt inrutade 1 sina vanor. Utifran respondentens
berittelse dr det alltid dessa som stér 1 vigen for att man skall kunna sprida vidare

Lean-idén.
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5.3 Sammanfattning Oversikt

Leans-resa Ledningen Servicedoméinen

Losryckning Ursprungligen fran industrin,

kom in fran néringslivet.

(konsultbolag)

kopplas till floden,

effektivitet, tillgénglighet

Vid ett tidigt skede plockats ~ Tolkar konsultbolaget som

upp inom ledningen dar idébérarna. Sig sjdlva som en
verksamhetscheferna har varit kombination av idébérare och idé
idébarare. Idén tycks vara anvindare da de bade skall
vélforankrad inom ledningen. omsétta idén i praktiken samt
Vid nista introduktion har forvantas ge forandringsforslag

idén paketerats utav ett kopplade till idén inifran.

Paketering

konsultbolag.

Idé-anvindarna kombinerar Idé-anvindarna kombinerar en
en fardigpackad produkt som fardigpackad produkt som
presenteras utav ett presenteras utav ett konsultbolag
konsultbolag med sina egna  utifran lokala forutséttningar.
lokala forutsittningar. Forsoker sprida idén och ge den
Finns “’stoppklossar” som inte energi.

later idén resa.

Mottagning

Handling Oversiitts till tillginglighet, Idén tolkas till olika processer,
okad tackningsgrad standardiseringar, och
forbéttringar, men dven som en del
kommunikation och 6ppenhet.

Tabellen fungerar som en kort 6verblick dver innehallet 1 analys/slutsatser.
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6. SLUTSATS
1 detta kapitel framkommer en beskrivning av studiens slutsatser. Slutsatserna
baseras pd den information som framstdllts i foregdende tva kapitel. Héiir bemdts dven

studiens frdgestdllning och slutligen ges reflektioner kring tinkbar fortsatt forskning.

6.1 Slutsatser

I denna studie har jag gatt igenom hur Leans resa in i en primérvardsverksamhet sett
ut. Genom att aterberitta olika steg 1 implementeringsprocessen har jag gett en bild av
hur tolkningen av Lean ser ut utifrin tva doméner inom primérvardsverksamheten.
Det har genom studien bland annat framkommit att somliga delar av arbetet har
skildrats och tolkas som framgangsrika av respondenterna inom ledningsdoménen.
Jag har ocksa kunnat presentera att det finns vissa aktdrer inom organisationen som
har haft en framtrddande roll vad giller implementeringen av Lean. Bland annat har
det konsultbolag som anstillde i syfte om att uppna en lyckad implementering kunnat
identifieras som en utav idé-bararna. Inom ledningsdoménen upplevs
implementeringen emellertid som en lyckad process, bland annat for att man har fatt
positiv feedback och respons pa utférda handlingar till f61jd av Lean. Leans vig in till
organisationen har dndock varit krokig och kriavt en hel del lokal anpassning dar
inspiration hamtad fran andra organisationer som anses som lyckade bade har varit en
bidragande faktor till positiva resultat och ogynnsamma resultat. Om man utgér fran
den hir processen kan man se négra skillnader 1 tolkningen av Lean mellan
doménerna.

Kunskaper om Lean

En tydlig skillnad mellan studerade doméner ar att det forekommer en stor avvikelse
vad géller kunskaper om Lean mellan doméinerna. I samtal med respondenterna fran
lednings-och administrationsdoménen hade samtliga respondenter koll pa vad Lean
var och kunde utifran sina kunskaper om Lean pa olika sitt berédtta om de
forandringar som de upplevde hade skett till f6ljd av Lean. Det hir gjorde 1 sin tur att
respondenterna dven var mer villiga att se fordndringen och implementeringen av
Lean som nagonting positivt. Vilket 1 sin tur har lett till att Lean till en viss del har fatt
positiv energi till att kunna omsittas i praktiken. De storsta problemen inom domédnen
vad géller omsittningen av Lean i praktiken upplevde respondenterna kom fran

vardgolvet och handlade oftast om svarigheterna att f4 med alla p& banan.
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Inom servicedomidnen radde det som namnt stora skillnader mellan respondenternas
kunskaper om Lean. De respondenter som inte hade nagra direkta kunskaper om Lean
hade inte alls mérkt av ndgra fordndringar under de ar som man arbetat utifran Lean.
Aven nir jag frigade om typiska saker som kan téinkas vara Lean, i form av: forsdk
till att dndra floden, standardiseringar, flytt av material och verktyg etc. sa upplevde
respondenterna inte att de hade ndgon kdinnedom om Lean och fordndringar kopplade
till Lean. Man "arbetade pa sa som man alltid har gjort”. Det fanns en respondent
inom servicedoménen som hade goda kunskaper om Lean och kunde berétta om sin
upplevelse av Lean och Leans resa in i verksamheten. Respondenten tolkade Lean
som nagonting mycket positivt, som nagonting som “var i tiden” och som enligt hen
bara var till verksamhetens fordel. Respondenten beréttade att utbildningarna kring
Lean var uppmuntrande, och att hen 6nskat att de hade fortsatt uppfoljningsarbetet.
Respondentens intryck var dock att ménga utav medarbetarna i hens egen domén inte
var villiga att acceptera Lean. Det forekom saledes ett motstdnd fran medarbetarnas
sida, vilket respondenten snarare kopplade till medarbetarna i sig én ett motstand mot
ledningens vilja att forindra. Aven andra respondenter som kom ihdg Lean-
utbildningen tyckte att alla f6ljde Leans-principer nér arbetet foljdes upp av
konsulterna, men att de flesta atergatt till sina gamla rutiner sa fort uppfoljning
slutade ske. En respondent inom servicedoménen upplevde att hen varit mycket
drivande 1 implementeringsarbetet, och beréttar om méanga exempel och initiativ fran
hens sida att ytterligare stirka en Lean-anda inom verksamheten. Séledes har studien
kunnat peka ut att det finns aktorer inom servicedoménen som tolkar sig som 1d¢-
anvindare. Andra respondenter upplevde att de forsok man gjort som kan ses som ett
sétt sprida Lean inte alltid har mots av positiv energi. Upplevelsen vad giller det har
har varit att andra struntat 1 att anvénda sig av de rutiner som framtagits till f6ljd av

forslagen.

Lean som begrepp och Lean som praktik

Det finns dven skillnader inom ledningsdominen om nidr man véljer att anvédnda sig
av Lean-begreppet och ndr man viljer att inte gora det. Vilket ocksa kan tolkas vara
en bidragande effekt till att kunskaperna om Lean inom organisationen tycks vara
begrinsade. Det hiar méarktes nér respondenter inom lednings-och
administrationsdomaéner tenderade till att bendmna sma fordndringar eller saker som

de egentligen inte upplevde som sa betydelsefulla som Lean men nédr de handlade om
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andra storre saker som standardiseringar eller likande sé ville man inte lika girna
bendmna det som Lean. Vad giller de respondenter inom servicedomédnen som kénde
till Lean, s& kopplades allt som handlade om att forbattra floden, eliminera sloseri
eller effektivisera till Lean. Allt ifrén att stélla 1 ordning kaffekoppar till att

effektivisera och standardisera provtagningsprocessen.

Saledes finns det skillnader mellan doménernas tolkning av Lean, men utifran den hér
studien kan man inte pésta att det har att gora med att samhorighetskénslan mellan
doménerna sd som Kouzes & Mico(1979) hdavdar. Man kan snarare hirleda
doménernas skilda upplevelser och tolkningar av Lean till Liker(2004) som menar att
en fordndring inom en organisation inte kommer att bli hdllbar om engagemang
saknas fradn ledningens sida. Genom att inte bendmna vissa saker som Lean kan det
upplevas av personalen att Lean inte ar sé viktig och ddr med skapar man inte en
Lean-engagerad anda inom verksamheten. Vilket utifrén Lean-teorier kravs for att en
forankrad spridning av idén skall ske. Vidare kan vi dven se att forsoken fran
ledningens sida att implementera Lean utifran andra verksamheters lyckade modeller,
inte har varit sa framgangsrikt, da idén har kravt en hel del lokal anpassning. Fragan
man dé kan stélla sig 4r om det hade varit bittre att fran borjan forsdka utarbeta en

alldeles egen metod sa som de verksamheter man inspirerades av hade gjort.

6.2 Vidare Forskning

Vidare studier utifran domdnteorin: En intressant tanke som har kommit upp under
analysens ging, men som hade varit en mer omfattande studie har att géra med att
studera doménteorier och hur olika modeller och idéer paverkar hela grunden med
utformningen av doménerna. Den hir tanken har uppkommit som ett resultat till f61jd
av den hér studien dédr Lean har kommit att paverka synen pa servicedoménen.
Eftersom Lean som modell har andra principer, métt pa framgang, struktur och
arbetsmetoder dn de som av doménteorin &r forgivet tagna.

Vidare studier om idéspridning och oversdtiningar: Givet en ldngre tid att utfora
studien pa eller en samarbetspartner kan jag ocksa tanka att en mojlig studie av
jamforande karaktir hade varit intressant. Dar man jimfora Leans resa in 1 flera
primdrvardsverksamheter. Da nigra utav respondenterna i den hir studien berdrde att
det hdnde att man hidmtade inspiration fran andra verksamheter som arbetade med

Lean eller som uttalat hade lyckats bittre med sin implementering.
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