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Purpose: The purpose of this exam paper is to analyze the factors that make innovation
possible and those that hinder innovation among nurses and auxiliary nurses in Lean
Healthcare on Ortopeden 12, USIL.

Methodology: The study is conducted through a qualitative case study with an iterative
approach.

Theoretical perspectives. The study uses popular theories associated with innovation. The
Cultural Web is used to analyze the paradigm of the unit which is then compared to the
prerequisites for innovation. Theories which touch upon different aspects that can affect
innovation are also described. Examples are management control-theories, theories of
leadership and theories of teams.

Empirical foundation: The study is conducted at the unit Ortopeden 12 at the University
Hospital in Lund. The informants are the unit manager, the nurse responsible for Lean
Healthcare at the unit, two other nurses and three auxiliary nurses.

Conclusions: Lean Healthcare has proven to function as a catalyst for the improvement work
at the unit. It has also been useful for putting up boundaries for work at the unit and it has
given the managers a tool to pursue innovatory work and change the attitude amongst the
personnel. The unit manager has been central to the innovatory work at the unit, which started
with the introduction of Lean. To change the M.D’s views on the work of the unit would give
increased opportunities to innovate amongst nurses and auxiliary nurses. To develop the work
with setting goals and targets could give further improvements at the unit.
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1. Inledning

Kapitel ett ger en forklaring till varfor forfattarna anser att amnet ar intressant samt presenterar syfte.

1.1 Bakgrund

Organisationer befinner sig idag i ett klimat med hyperkonkurrens dar de far svart att
langsiktigt hévda sig pa en marknad om de inte & innovativa. Debatten tar till storsta del sin
utgangspunkt i den privata sektorn, vilken praglas av alt storre global konkurrens. Dock anser
forfattarna att den offentliga sektorn till stor del utelamnas i diskussionen. Aven om det inte
finns ndgon direkt konkurrens i den offentliga sektorn befinner sig sukvarden under stéandiga
besparingskrav i takt med en hardare granskning av hur offentliga medel anvands. For att leva
upp till kraven pa en effektiv och kostnadsmedveten vard & kontinuerlig innovation, med
avseende pa forbéttringsarbete, fran vardpersonalens sida en metod att anvanda sig av. Genom
att studien ser nérmare pa det mytomspunna innovationsbegreppet avses att skapa en djupare
forstaelse for vad begreppet innebar och dess omfang inom varden. Manga tanker att
innovationsbegreppet endast innefattar klassiska, haftiga och for sin tid hogteknologiska
uppfinningar som bilen, flygplanet och mobiltelefonen. | den har studien beskrivs istéllet
icke-teknologiska innovationer i stil med processforbéttringar och organisationsformer.

Ordet innovation & svartytt och mangtydigt. Manga forfattare har forsokt forklara innovation,
vilket har resulterat i en mangd olika definitioner. Generellt sett har det borjat skapas nagot av
en konsensus om att innovation gar att dela upp i tvatill tre faser. En inledande del som kan
beskrivas som kreativitet eller idégenerering samt en eller tva efterféljande delar som kan
sagas bestd av utveckling och kommersialisering. Innovation beskrivs genom att dela upp
processen i uppfinning (invention) och innovation. Uppfinning & géva skapandet av en ny
produkt eller process genom att utveckla eller tillvarata ny kunskap. Innovation &r istéllet den
initiala kommersialiseringen av uppfinningen genom att producera och marknadsfora en ny
produkt eller genom att anvanda en ny metod for produktion. Andra férfattare delar upp
innovation i tre faser, idégeneration, lyckad utveckling och till slut lyckad implementering.
Kanter & en av de som visar pa en tredelad innovationsprocess med en kreativ bas dar ménga
nya idéer skapas, utvecklingen av dessa till hdlbara koncept och dutfasen med
kommersiaiseringen.® Utéver uppdelningen av begreppet i olika faser finns det en vitt spridd
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uppfattning om att innovation kan ske i tva former. Dessa tvaformer ar radikal innovation och
inkrementell innovation. Den radikala innovationen & omstértande och forandrar en situation,
marknad, eller ett arbetssétt totalt. Den inkrementella innovationen & uppdykande, sker

stegvis och kan ofta ses som en férbéttring av produkten eller processen.”

Avsikten i det hdr arbetet & att anvanda begreppet innovation som hela utvecklingsarbetet,
fran idén till den faktiska implementeringen. Bade den radikala och den inkrementella
innovationen innefattas dven i detta arbete da forfattarna ser den inkrementella som vanligare

och kanske framforallt mer sannolik inom sjukvarden.

1.2 Problematisering

Sjukvérden &r idag en stor utgiftspost for samhallet med stigande kostnader for varje ar. Detta
beror pa en vaxande och allt dldre befolkning, att sjukvéarden blir mer avancerad och darmed
kraver dyrare utrustning och mediciner samt att effektivitet inte &r ett begrepp som férknippas
med omradet. Studien undersoker sjukvarden eftersom forfattarna anser att den traditionella
bilden av innovation och sukvéard inte korrelerar. Den offentliga organisationen &r tétt
forknippad med en tungrodd byrakrati. Det rimmar illa med de klassiska forutsattningarna for
innovati onsorgani sationer, exempelvis flexibilitet, decentraliserade organisationer dar de sma

enheterna har stor autonomi och korta kommunikationsvagar.

For att rada bot pa den skenande kostnadsbilden och ge en béttre vardkvalitet, har bland annat
Universitetssiukhuset i Lund (USIL) borjat arbeta med Lean Healthcare som &r en anpassning
av den klassiska Toyota-modellen Lean Production. Att studera Lean Healthcare sétter
studien i en mer greppbar kontext ndr sjukvarden undersoks, vilket ger ramar for att
undersoka innovati onsarbetet.

Lean-systemet & baserat pa alla anstdlldas medverkan i en konstant process- och
organisationsinnovation. Genom att standigt fundera 6ver forbéttringsomréden pa samtliga
nivaer i en organisation kan alla, &en sjuk- och underskoterskor, da kénna sig delaktiga och
vara innovativa? Eftersom skoterskor & en stor del av de anstdllda pa ett sjukhus & det
intressant att understka deras roll i Lean Healthcare. Den alméanna bilden av skoterskors roll
inom varden ser forfattarna som underordnad i relation till 1&kare. Varden ger intryck av att
vara en valdigt hierarkisk miljo dér det inte & ovanligt att |&kare till stor del kor sitt eget race.
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Ibland utan att konsultera skoterskorna i fragor om omvardnad, som &r deras expertomrade.
En person forfattarna talat med, som tidigare arbetat som sukskéterska, uppgav att
anledningen till att hon slutade inom yrket var att hon kande att hon nadde ett tak géllande
hennes majligheter att paverka sin egen arbetssituation. Lakarna kunde komma in och diktera
aven inom hennes arbetsuppgifter. Detta pastar vissa & en generationsfraga, de yngre lakarna
ségs vara mer Oppna for andras asikter. Som ovan namnda information tyder pa tror
forfattarna att skoterskor traditionellt inte haft nagra storre mojligheter till att vara delaktiga i
innovationsarbete. DA uppstar fragan om vad som menas med innovationsarbete i en
organisation? Klassiskt sett inom foretagsekonomin har fokus framst legat pa
produktinnovation, studien fokuserar istéllet pA  processinnovation och
organisationsinnovation. Genom att undersoka just skoterskornas roll i innovationsarbetet
kring Lean Healthcare &r forhoppningen att kunna skapa dkad forstaelse for ett omrade som
kanske inte tidigare forknippats med innovativt tankande kring processforbéttringar och

organisationsformer.

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen & att analysera och férklara vilka faktorer som mgjliggér och hindrar
innovation bland skoterskor inom Lean Healthcare pa Ortopeden 12, USIL.



2. Metod
| metodkapitlet beskrivs forst forfattarnas metodologiska ansatser for att ge lasaren en
grundlaggande forstaelse for hur uppsatsen har vuxit fram och hur den bor tolkas. Sedan fors

en kritisk diskussion kring empiriinsamlingen.

2.1 lterativ ansats

Det induktiva angreppsséttet passar den har uppsatsen bast da materialet samlades in via
intervjuer och sedan applicerades den teoretiska kunskap som ansdgs lamplig pa empirin.
Samtidigt inser forfattarna att de redan innan datainsamlingen var fargade av den teori och de
modeller som tidigare utbildning innehalit. Teorikapitlet skrevs till stor del innan empirin
samlats in eftersom forfattarna ansdg sig ha en ganska god bild av vilka teorier som kunde bli
aktuella. Kapitlet reviderades sedan efter vad empirin visade och vad analysen behdvde.
Déarfor utgar uppsatsen ifran en blandning av den induktiva och deduktiva ansatsen, en iterativ

ansats.

2.2 Kvalitativ undersékning

Undersokningen ar kvalitativ eftersom den syftar till att analysera majligheter och hinder for
skéterskors roll i innovationsarbetet inom Lean. Fallstudien gors pa USIL, Ortopeden 12. Det
gjorde att den kvalitativa undersokningen med dess mdjligheter att ga in pa djupet gav
material for en béttre forstaelse. Med den kvalitativa metoden gar det ocksa att studera den
underliggande kulturen och dess betydelse for innovation pa avdelningen. Den kvantitativa
undersokningen, som syftar till att identifiera monster via en stor mangd observationer och
statistiska test, kunde inte ge samma forstéelse till studien. Dessutom innebar
undersokningens tidsbegransning att den kvalitativa studien var mer tidseffektiv da det tar

kortare tid att samlain datamangden.

2.3 Forklarande ansats

Studien utgdr fran en i huvudsak forklarande ansats da syftet & att analysera skoterskornas
innovationsmdjligheter inom Lean. Studien ger nagra forsiktiga normativa forslag eftersom
det krévs en djupare forstaelse for gukvardsarbete for att kunna foresla storre forbéttringar.
Att ge forslag pa storre forbattringar skulle krava ett arbete av mycket storre omfang, dels i

datainsamling men aven i kunskap om sjukvardsarbete.



2.4 Fallstudie

Falstudiens mojligheter till tolkning, analys och en djupare insikt i sk&terskornas
forutséttningar for innovation gjorde den till en utmérkt undersokningsform i studien.
Samtidigt som fallstudien tillater en tydligare avgrénsning av kontexten medfér den &ven
vissa svarigheter att begransa studien till process- och organisationsinnovation. Att halla
undersokningsramarna nér det dyker upp mer och mer intressanta foreteelser i falet & en
utmaning. Vidare |ampar sig fallstudien daligt for generalisering. Da det &r ett enda fall som
undersoks narmare blir resultatet férmodligen inte representativt for process- och
organisationsinnovation bland skoterskor i allménhet,®> men det & inte heller syftet. Det hade
ocksa varit mgjligt att ga in och se pa flera avdelningar som implementerat Lean inom den
svenska sjukvarden, detta hade dock lett till en uppsats av enormt omfang och knappast rymts
inom ramen for kandidatuppsatsen pa Foretagsekonomiska institutionen. Att prestera en sadan

bred undersokning hade inneburit stora svarigheter att gora resultatet réttvisa patio veckor.

2.5 Intervjun som datainsamlingsmetod

Datainsamlingen for studien & genomford med hjd@lp av intervjuer. Att det blivit just
intervjuer beror till stor del pa den tidspress som uppsatsarbetet befinner sig under. For att
undvika ett |angdraget framtagande av en enkat som uppfyller alla statistiska krav och ger
majlighet till all den information som syftet behdver, ansags intervjuformen |amplig. Fordelen
med intervjuerna, som i studien varit semistrukturerade, & majligheterna att stélla foljdfragor
och att be informanterna vidareutveckla sina svar. Att kunna situationsanpassa intervjun och
gdin paett spér forfattarnainte raknat med i forvag tilléts vid semistrukturerade intervjuer® pa
ett sitt som inte gors med enkéter. Intervjufragorna har formulerats utifrén vanligt
forekommande innovationsteorier dar ambitionen har varit att téacka in dessa och sedan
utforska faktorer som inteingar i teorierna.

2.6 Tillforlitlighet

For att oka tillforlitligheten i studien har resultaten formedlats till avdelningschefen pa
Ortopeden 12 for att hon skulle kunna ga igenom arbetet och papeka om resultaten &r direkt
felaktiga pa nagot stélle. Mycket av det som tas upp i studien ger henne positiv kritik vilket
kan ha gjort det svarare for henne att vara kritisk. Den empiri som presenteras har i regel varit

information som kom frén flera av informanterna. N&r det forekommer enstaka citat & det

5 Bryman & Bell 2005
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antingen for att de belyser en intressant synvinkel eller att de representerar en vitt spridd
uppfattning pa ett bra sétt. Oklarheter som kommit upp i intervjuer har tydliggjorts i senare
intervjuer. De skriftliga kdllor som anvands & i de flesta fall flitigt citerade i vetenskapliga
sammanhang. Flera olika kdllor har ocksa anvants for att ge en heltdckande bild av flera av

teorierna

2.7 Intervjukritik

Intervjuerna i studien genomférdes med fyra gukskoterskor varav en ar projektledare for
Lean pa avdelningen och en & avdelningschef och tre underskéterskor. Dessa genomfordes
under tva dagar i samtalsrum pa avdelningen. Allaintervjuer spelades in med informanternas
godkannande. Vid ett tillfdle var gruppens samtliga medlemmar nérvarande néar en intervju
med tva underskoterskor genomfordes. | dvriga fall var det endast en informant och en till tva
intervjuare. Vid intervjun da samtliga medlemmar i gruppen var med upplevdes
informanterna uttrycka sig forsiktigare och mindre gavsékert &n vad samma personer
verkade i samspel med sina kollegor i korridoren vid ett senare tillfdle. | efterhand insag
forfattarna att det hade varit klokare att vara farre intervjuare for att ge en dppnare diskussion.
Under samtalets gang kandes det som att de tva underskéterskorna sinsemellan forsokte
komma fram till ett gemensamt svar. Att dela upp dem hade formodligen gett mer intressanta
svar. Intervjuerna genomférdes under arbetstid pa avdelningen men trots detta fick forfattarna

tillrackligt med tid for att genomféraintervjuerna.

Tilldelning av informanter gjordes av avdelningschefen, Marie. Sjdlvklart har tilldelningen av
informanter &ven paverkats av vilka som jobbade de dagar intervjuerna genomférdes. Hur
valet fran Maries sida gjordes kan ha paverkat den information som kom fram. Dock
upplevdes det inte som att hon hade ndgot intresse av att fora fram en forskénande bild av
avdelningens arbete. Marie tillfragades om det fanns ndgon som var mer kritisk till Lean-
arbetet som kunde ténkas stélla upp pa en intervju utan att gruppen visste vem det skulle vara.
Infor den forsta intervjuomgangen hade Marie och Emma fétt tillgang till en fragemall. Det
gav dem tid att tanka igenom svaren innan intervjuerna genomfordes. Frégorna har utformats
for att inte vara ledande i m6jligaste man. Som tidigare namnts genomfordes intervjuerna vid
tva olika tillfalen. Andra gangen upplevdes det en strre sikerhet fran gruppens sida da
kunskapslaget var béttre vilket majliggjorde béttre foljdfragor. Da en mix av sukskoterskor,
varav tva i ledningsposition, och underskoterskor medverkade i intervjuerna gavs en bredare

bild av asikterna pa avdelningen.



3. Teori

| teorikapitlet beskrivs de teoretiska forutsattningarna for innovation. For att se hur en
organisation framjar innovation kommer forutsattningarna enligt forskningen att kortfattat
Klargoras. Darefter beskrivs forutsattningarna djupare utifrén teorier omkring just dessa

amnen. The Cultural Web sitter ramarna i teorin for hur analysen ska utvecklas.

3.1 Forutséattningar for innovation

Vad & det som kravs for att en organisation ska kunna vara innovativ? Pa ett 6vergripande
plan talas det ofta om flexibilitet, att arbeta i team, att ha en kultur som uppmuntrar lekfullhet
och att tdnka i nya banor. Men hur konkretiseras detta och varfor framjar till exempel
teamarbete innovation? Generellt sett kan det ségas att forskningen tar upp tva former av
forutséttningar, de organisatoriska faktorerna och de ingtitutionella faktorerna. Child tar upp

ett antal organisationsformer som vanligen férknippas med innovation:

Vaga definieringar av organisatoriska roller och deras granser vilket mojliggor

experimenterande av de anstéllda.

- Decentralisering, att de anstéllda tilléts tainitiativ utan att tvingas ga genom en trog
hierarki varje gang.

- Oppen kommunikation, att anstdllda hela tiden kan utbyta idéer och historier och
bollatankar mellan varandra

- Team, att de anstéllda kan arbeta i tvarfunktionella team med flera olika kompetenser
vilket gor att innovationsarbetet tar intryck fran flera synstt.

- Ansvarssystem fokuserade pa att uppna ma med forskning och utvecklingsprojekt.

- Beloningar i termer av autonomi och erk&nnande, samt monetéra bel 6ningar kopplade

till innovationer.”

Child och Grant ser innovation som en tvastegsraket dar uppfinningsfasen kommer fore
innovationsfasen, detta synsatt ar till mangt och mycket baserat pa James Marchs dikotomi
om "the exploration and exploitation” av ny kunskap. Samtidigt ror sig inte varlden i en ren
dikotomi, att det finns en graskala mellan " exploration”-fasen och ” exploitation”-fasen & det
ingen tvekan om. March menar att organisationer maste stodja bade det kreativa stadiet,

uppfinningsprocessen, likval som innovationsprocessen. Uppfinning tenderar att uppmuntras

7 Child 2005:381, forfattarnas dversattning.



vid organisationsformer som tydliggor vikten av uppfinning samtidigt som den inte riktas &t
nagot speciellt hadl. Denna process & beroende av kredtivitet, vilket kraver
organisationsformer som uppmuntrar idéer och fantasi bade pa individuell och pa gruppniva.
Ett sétt att gora det & genom att bygga upp kommunikationsnatverk inom organisationen sa
att idéutbyte stods. Att forsakra sig om att manniskor i ett team eller en organisation har olika
synsdtt & en metod for att skapa en kreativ dynamik i grupper genom idéutbyte. V& i
innovationsfasen maste kreativitet och tekniskt kunnande kopplas till organisationens viktiga
formagor for att utnyttja den. Innovationsprocessen & ocksa beroende av samarbetsformaga
mellan olika avdelningar och funktioner. Det géller for en organisation att balansera
kreativitet och kommersiell riktning,® eller i Ortopeden 12sfall, en riktning mot avdelningens
behov.

Kalling menar att kortsiktiga styrningsmekanismer och liten mgjlighet till kommunikation
bade vertikalt och horisontellt kan paverka innovationsférmagan negativt i den
organisatoriska kontexten.® Aven om det r&der stor decentralisering p& vissa plan i en
organisation, maste det finnas en centralisering kring innovation pa sa vis att det uppmuntras
fran centralt hal, bade genom styrmekanismer och en tydlig makommunikation. Om
organisationen till exempel arbetar som resultatenheter mot kortsiktiga ma med
kostnadseffektivitet som hogsta mal, uppmuntras inte innovation. Autonomi &r alltsa inte en

gavklarhet for innovation, det beror p& hur organisationen utformar autonomin.

Vidare finns det aven de indtitutionella faktorerna. Exempel pa sddana kan vara
organisationskultur — & den uppmuntrande for att prova nya saker? Hur ser normerna och
varderingarna i organisationen ut? Hur ser omgivningen ut, & traditioner viktiga? Hur
utbildas manniskor? Vilken typ av manniskor anstélls? De olika uttrycken for institutionella
faktorer & manga. Ahmed skriver, “culture includes al the institutionalised ways and the
implicit beliefs, norms, values and premises which underline and govern behaviour”. Han
menar att kulturen & det underliggande synséttet i en organisation som styr det synbara,
pétagliga klimatet. Han anvander sig av foretaget 3M som exempel pa hur arbetsklimatet ar
ett satt for kulturen att visa sig. Genom att sétta undan tid for anstallda att arbeta pa egna
projekt och uppmuntra dem att dela med sig av information och involvera andra i projekt
skapas ett klimat som uppmuntrar innovation. Detta klimat ger sedan anstéllda intrycket av en

8 Child 2005, Grant 2008
9 Kalling 2007



djupare liggande kultur d&r ledningen anser att innovation &r viktigt.° Kalling haller med om
att normerna och vérderingarna i organisationen maste visa pa att organisationen har ett
intresse av att var innovativa™ Finns inte det grundl&ggande klimatet for innovation, dar det
uppmuntras och underléttas, kan medarbetare latt falla in i vad Kalling kallar "the lure of
simplicity”*? vilket betyder: det som f&r oss att vélja det kandai det dagliga arbetslivet istéllet
for att prova nagot nytt.

Teorin sager altsa att de forutsattningar som kravs for att innovation ska kunna ske finnsi hur
organisationens struktur och former ser ut, samt vilka institutionella faktorer som ar
underliggande i organisationen. Exempel pa de organisationsformer som framjar innovation &r
platta organisationer, team, oppen kommunikation, beldningssystem som ger autonomi med
innovationsinriktade ma och erkannande &t de anstdllda. Institutionella faktorer som paverkar
innovationsformagan i en organisation kan finnas i symboler, arbetsklimat, véarderingar,

historier och uppfattningar som alla ger intryck av att stodja innovati onsténkande.

3.2 Lean Production

Innovationsframjande organisationsformer & alltsd teamarbete, dppen kommunikation och
hog grad av autonomi. De formerna & alla indag i Lean Production, eller Lean Headthcare
som USIL nu infor. Men vad betyder da Lean?

| borjan av 1900-talet fick serietillverkningen sitt riktiga genomslag i och med skapandet av
bilforetaget Ford. Genom storskalig produktion kunde Henry Ford genom standardiserad
tillverkning nd en vasentligt 1agre styckkostnad.™ Intresset for denna produktionsteknik spred
sig vérlden 6ver och influerade manga féretag. En som intresserade sig for denna
produktionsteknik var Kiichiro Toyoda som 1937 startade "Toyota Motor Company”.**
Denne studerade Fords produktionsteknik men insdg att tekniken byggde pa en storskalighet
som kravde stora ekonomiska resurser vilket dven krévde en marknad av stora proportioner.
En anpassning till den japanska marknaden blev nddvandig for Toyota. Resultatet blev ett
flexibelt och resurssndlt system, optimerat for att i sa liten utstréackning som mgjligt anvanda

sig av olika sorters lagerhadllning. Denna filosofi, numera kand som JIT, Just-in-time,

10 Ahmed 1998

11 Kalling 2007

12 Kalling 2007:84

13 Ford: Historia 2008

14 Toyota: Historia 2008



foresprékade att révarulager, mellanlager och slutlager aldrig skulle vara strre @n vad som
nédvandigtvis behdvdes for de olika produktionsmomenten.’ Dettai sin tur styrdes av att det
hela tiden i mojligaste man enbart skulle produceras vad som verkligen efterfrégades av
marknaden. Ett resultat av detta blev att kapitalbindningen i produktionen kunde hallas valdigt
liten. Vidare byggde Toyota Production Systems, TPS, pa ett annorlunda synsatt gélande
medarbetarnas roll. Dessa skullei TPS ha en véldigt aktiv roll samt gélva styra, foréndra och
utvérdera sitt arbete och standigt komma med forslag pa forbéttringar. Medarbetarna skulle
dven standigt arbeta mot att minimera sadant som inte genererade direkt kundvéarde. Allt
arbete som inte gav direkt kundvarde ansdgs vara resurssidsande!® TPS vann stora
framgangar for dels Toyota men &ven for de andra japanska foretag som kom att anamma och
utveckla produktionssystemet.*’

Intresset frén de véasterlandska foretagen okade allt eftersom TPS visade sig vara ett effektivt
produktionssitt dven for de vasterlandska foretagen. Ar 1990 publicerades skriften ”"The
Machine That Changed the World” av James P. Womack, Daniel Roos och Daniel T Jones.
Dér gav de sin bild av hur arbetet med TPS, eller som de kom att kalla produktionssystemet,
Lean production, sag ut. Forfattarna identifierade fem grundlaggande principer som behévde

beaktas for att organisationen ska kunna bli Lean:®
- Definierakundvérde
- Definiera vardeflodet for varje produkt eller process
- Kontinuerligt fléde utan avbrott
- Kundorderstyrning
- Standiga forbattringar i jakt pa perfektion

Den forsta principen innebér att foretaget i fraga, i grundlaggande termer, maste skapa sig en
uppfattning om vad dess kunder de facto efterfragar for att darefter i de tre foljande
principerna fokusera och minimera resurssioseri i dessa. Den femte och sista principen syftar
till att upprétthdlla och forbéttra det arbete som gjorts. Att vara Lean innebér att foretaget

adrig kan vara helt optimerad i sitt arbete, efterfragan fran konsumenter forandras vilket

15 Sandkull 2000
16 Lean: Historia 2008
17 S6érqvist 2004
18 Lean: Historia 2008
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kraver att bade produkter och produktionssatt standigt ses 6ver och forbéttras. Genom standig

utvardering och forbéttring minskar &ven risken for att fallatillbakai gamlarutiner och tank.

For att folja principerna och deras andamal finns en rad olika metoder och verktyg som
anvands i detta arbete. Lean utformas pa olika sétt beroende pa vilken bransch och vilket
foretag som ska implementera produktionssynsittet. Detta gor att dar inte finns nagon
universellt passande uppséttning av verktyg och metoder som kan anvéndas pa foretag som
vill borja anvanda sig av Lean. Lean maste alltsd anpassas individuellt efter foretagets
forutséttningar. Harefter foljer en ndgot utforligare beskrivning av de olika principerna samt

vanligt forekommande verktyg och metoder for implementering av dessa.

- Definierakundvarde
Det viktiga &r att kunden i dessa relationer tilléts definiera vad denne anser & en bra produkt
och att motparten inte far inverka pa denna bedémning. Detta for att utformningen, redan fran

borjan, av produkten och processerna ska byggas for att maximera kundvéardet.*

- Definiera vardeflodet for varje produkt eller process
Det & optimalt for foretag att dels skapa sa mycket kundvarde som majligt, men ocksa att det
arbete som de facto utfors ger direkt kundvérde. Detta ter sig kanske gavklart men
undersokningar visar pa att 60 procent av ett foretags aktiviteter & av slaget att de inte skapar
kundvérde och & sdledes direkt onddiga, 35 procent av aktiviteterna & nodvandiga men
skapar inget kundvérde. Kvar ges att endast 5 procent av aktiviteterna i ett foretag ar direkt
vérdeskapande for kunden.® Stravan i denna princip & att utforma interna processer sa att

dessatill sa stor del som mdjligt ar direkt vardeskapande for kunden.

Nér det finns en klar bild av processen arbetas en optimering av processen fram med explicita
mal for vad som skall forbattras och med hur mycket. Viktigt att beakta i detta &r att det inte
altid & lampligt att gora for stora forandringar for snabbt, utan att det ibland kan vara
motiverat att géra manga smé& férandringar under en langre tidsperiod.*

- Kontinuerligt fl6de utan avbr ott
Som framgatt & kontinuiteten i Lean av storsta vikt. Ett stopp i produktionsarbetet innebar
resurssloseri i bade tid och arbete. Forra principen hjéper till att kartlagga och effektivisera

19 Lean Forum 1999
20 | indh 2004
21 Oskarsson et. al. 2006
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kontinuiteten medan denna princip syftar till att upprétthalla kontinuiteten. Ett sitt ar att

inféra automation och/eller sjalvstyrande lag.

- Standigaforbattringar i jakt pa perfektion
Att vara Lean innebér bland annat att ideligen vilja foérbéttras och vara vaksam efter saker som
kan goras béttre. Inbegripet héar & ocksd att manga foresprékare av Lean menar att hela
processen i sig, att standigt arbeta efter forbéttring, ar ett savandamal for en béttre forstaelse
for helheten i foretaget. Aven i denna princip finns ett antal metoder och modeller. En av
dessa & Kaizen som papekar vikten av ett stort engagemang fran ledningen samt att alla som
arbetar med de olika dagliga aktiviteterna inbegrips i utvecklingsarbetet. Aterkommande
méten dar de anstdllda med ledning diskuterar problem och férslag till forbéttringar
foresprékas av Kaizen.® 5s-modellen stér for Sortera, Stada, Standardisera, Strukturera och
Sjalvdisciplin, som skaledatill en béttre arbetsmiljo och hdgre effektivitet som &r till gagn for
ala parter. Detta & aven ett bra sétt att for att standardisera och félja rutiner i den dagliga

verksamheten.?

Ett annat satt for att standigt arbeta mot att forbéttras & att utga fran de ju sléserierna som
enligt Kiichiro Toyoda alltid ska minimeras i majligaste man:
- Overproduktion, varor tappar i varde och blir svarsélda
- Vantan, en varasom ligger i vantan under produktion skapar inget varde
- Maéllanlager, lager binder kapital vilket inte & Onskvért
- Transporter, ontdiga transporter kostar tid och pengar
- Onodiga forflyttningar, olika sorters avstand i produktionen for de anstalldatar tid
och sliter pa anstalldas kroppar
- Felaktiga produkter, returer, reklamationer och omarbetningar resulterar i onddiga
kostnader
- Onddiga processer, dubbelarbete och onddiga kontroller skapar inget varde for

kunderna

Radnor & Walley skriver om hur det & skillnad, vid en Lean-implementering, att infora en
grundléggande stabilitet i organisationen och att skapa ett "sant Lean-tank”. Kan inte

medarbetarna forsta och uppskatta modellerna och det forandringsarbete som sker, misslyckas

22 Oskarsson et. al. 2006
23 L ean Forum 1999
24 Forelasning om Lean healthcare, Lord M., 2008-04-17
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hela arbetet.® Eftersom medarbetarna skapar produkterna & det ocksd dessa som avgor
mangden skapat kundvarde, vilket Lean syftar till att maximera. Arbetet med Lean maste
darfor gorastillrackligt enkelt for att bade kunna forstas, genomforas och ledas.

Ballé et. a., som anvander sig av implementeringen av Lean-systemet pa ett sukhus i norra
Paris som fall, skriver om hur skoterskorna initialt var skeptiska till att deras eget arbete togs
upp for granskning. Det var en sak att se narmare pa hur strukturen sdg ut pa avdelningarna
och hur ordning och reda skulle uppréatthdllas, men néar skoterskornas arbetsmetoder och hur
de skétte omvardnaden skulle granskas och forbéttras blev skoterskorna valdigt forsiktiga.
Ballé et. al. beskriver hur det inte fanns nagon tradition av "on the job” - tréning och hur
skéterskornas skicklighet var tabu att tala om. Den viktigaste |ardomen fran detta arbete anger
Ballé et. a. som insikten att Lean & ett tankeséitt som maste genomsyra hela organisationen
innan forbattringar kan genomforas.®® Har g&r det att koppla Ballés resultat till hur
organisationer tar emot forandring vilket ofta &r baserat i organisationskulturen. Med en kultur
Oppen for forandring och som hela tiden strévar efter forbattring & det storre sannolikhet att

de angtéllda varit mottagliga for granskning av hur deras arbete gick till.

Utav de punkter som tas upp i teorierna om Lean Production finns det vissa som & mer
centrala for Lean Healthcare. Exempel fran USA visar att de absolut viktigaste faktorerna for
ett lyckat Lean-arbete & for det forsta ett starkt ledarskap som motiverar och ger rétt
forutséttningar for organisationen att inféra Lean. Ledningen méaste arbeta for att driva
igenom goda exempel pa hur férandring som leder till forbattring & méjlig. Personalen far da
en bekréftelse pa att Lean fungerar och kan se hur deras arbetssituation kan forbéttras rent
konkret. Lyckas detta arbete kan en kultur som omfamnar Lean-téankandet uppstd pa
avdelningen. Att kunna ifragasétta sitt invanda arbetssétt & centralt for en organi sationskultur
som ska arbeta med Lean. Avslutningsvis kan sdgas att Lean tar sin borjan i definierandet av
kundvéarde for att sedan anpassa alla omkringliggande processer till att uppna ett maximalt

kundvarde.?’

25 Radnor & Walley 2008
26 Ballé et al. 2007
27 Institute for Healthcare Improvement 2005
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3.3 The Cultural Web

The Cultural Web anvands for att beskriva en organisations karaktéarsdrag, det vill sdga dess
varderingar, uppfattningar och antaganden. Den ger en tolkande syn pa vad organisationen &r
och vad den har.?® | centrum av modellen finns organisationsparadigmet som definierar hur
organisationen ser pa den sociala verkligheten, dess interrelationer och implicita riktlinjer for
tolkning och handling. Det &r viktigt att komma ihdg att alla kan uppfatta paradigmet olika,
var och ens kognition spelar en betydande roll.*® Beteende och synliga element &
positionerade runt paradigmet och drar uppmarksamhet till den nara kopplingen mellan
omarkbar kognition och synliga beteenden och artefakter. De olika elementen som Heracleous
tar upp, i Figur 1, &r:

- Historier/myter, vad berdttar historierna? Beréttar de om framgangar eller om
baksag? De tjanar till att informera personden om vad som & relevant for
organisationen.

- Symboler, ménga av de andra elementen har ocksa ett symboliskt varde pa det viset
att de formedlar ett budskap férutom deras praktiska funktion.

- Maktstrukturer, de grupperingarna med mest makt aterspeglas vanligtvis ocksa i
organisationens varderingar och normer. Det kan ocksa finnas méanga olika
maktkallor inom en organisation.

- Organisationsstrukturen, visar ofta pa viktiga relationer och maktforhallanden.
Hierarkier eller platta strukturer kan visa hur organisationen fungerar, om den &r
toppstyrd eller om personalen har mycket att sagatill om.

- Styrsystemen visar vad som ar viktigt att dvervaka inom organisationen.

- Incitament ger en fingervisning om vart organisationen vill rora sig, vad den finner
vara 6nskvart beteende.

- Kommunikation, hur kan personalen kommunicera med varandra bade horisontellt
och vertikalt, vilka kanaler finns for att spridainformation, idéer och klagomal?

- Riter/rutiner, hur ser de ut och vilket beteende uppmuntrar rutinerna?™

The Cultural Web anvands som analysmodell i studien da den ger ett verktyg for att belysa det

underliggande paradigmet. Dérigenom g& det att utlasa vad som paverkar

28 Heracleous 2003
29 Heracleous 2003
30 Heracleous 2003:90, Johnson 2007:202-207
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innovationsforméagan hos skéterskor som arbetar med Lean Healthcare pa Ortopeden 12. Den

ger ocksa en enhetlig struktur till teoridelen och analysen.

Historier/myter

Riter/Rutiner

Paradigm

Kommunikatio Organisations-
‘ A strukturer

N

Figur 1 — The Cultural Web™*

3.4 Ledarskap

Viktigt inom ledarskapsteori &r att manga sarskiljer mellan chefskap och ledarskap. En chef &
mer intresserad av maluppfyllelse och har vanligtvis en ytlig relation till sina medarbetare. En
ledare fokuserar mél, sbker nya miljoer och har néra relationer till sina medarbetare.®
Ytterligare distinktioner gors mellan hur ledarskap betecknas som nagot en individ kan ha
medan chefskap knyts mer till yrkestitel och position.®® Chefsarbete handlar snarare om att
budgetera, organisera och |6sa problem medan ledarskapet handlar om att utveckla en vision,
ena medarbetarna om handlingslinjer samt att motivera och inspirera®

3.5 Personalens relation till férandring

Amo studerar skillnaderna i innovationsbeteende mellan olika nivéer i hierarkin inom norska
siukvarden. Han kommer fram till tva huvudsakliga slutsatser. Att skéterskor bidrar till stor
grad i innovationsarbete inom varden och att skéterskor anpassar sitt innovationsarbete efter

31 Heracleous 2003:90

32 7aleznik 1992

33 Bass 1990 refererad i Backstrom et. al. 2008
34 Kotter 1990 refererad i Backstrom et. al. 2008
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ledningens strategier och visioner i stor grad.® Detta tyder pa att skoterskor &r villiga att delta
I innovationsarbete som uppmuntras av ledningen. Om implementering av forandring i en
organisation daremot misslyckas, & det inte bara de uppenbara kostnaderna i form av tid och
pengar som maste hanteras. Bortsett fran den tid och de pengar som investerats i
implementeringen maste ledningen ocksa se kostnader som I&gre moral bland de anstédllda och
misstro mot ledningen. Detta leder i sin tur till en mindre flexibel organisation och nésta gang
ledningen forsoker infora nya forandringar kommer personalen att vara mer skeptiska och inte
ha samma tilltro till strategin. Nagot som & &nnu varre an skepticism & cynism, vilket
reflekterar nastintill total avsaknad av fortroende for ledningen. Négra potentiella kalor till
cynism kan vara att det finns en historia av misslyckade forandringsforsok pa foretaget, brist
pa kommunikation och respekt fran chefen eller facket och att de anstéllda inte kéanner sig
delaktiga i forandringsarbetet. Detta medfor att de anstéllda kénner mindre samhérighet med
foretaget och darmed aven lagre tillfredsstéllelse med sin arbetssituation. | sin tur leder detta
till att de anstallda inte jobbar lika hart da motivationen &r lagre och de &r inte langre villiga
att delta i foréndringsarbete inom organisationen. Paradoxalt nog kan en lyckad
organisationsforandring ocksa innebdra hoga kostnader for ett foretag da det kan finnas
olampliga kriterier for en lyckad implementering. Nedskarningar kan exempelvis rendera i
l&gre moral bland medarbetarna, dverkonsumtion av vikarier, for mycket dvertid bland vanlig
personal och att de bésta tvingas sluta. ®

3.6 Styrning och dess paverkan painnovation

Olika former av styrning paverkar innovation i en organisation pa flera sitt. Styrningen kan ge
anstéllda mojlighet att utforma sitt arbete efter eget huvud, eller férhindra detsamma genom
att tvinga dem att folja klara direktiv fran ledningen. Hérefter tas de vanligaste
styrningsformerna upp eftersom de blir intressanta att se pa for att bygga upp en forstael se for
hur innovation bland skoterskor paverkas av styrning. Styrning syftar till att undvika tre
grundlaggande problem, brist pa riktning, brist pd motivation och personliga
begréansningar.®” Anstéllda som inte vet vilka mél organisationen har, f&r automatiskt svérare
att varainnovativa da de inte kan avgoéra vad som gynnar organisationen. En medarbetare som

inte trivs i sin yrkesroll och & omotiverad kommer med stor sannolikhet inte heller att vara

35 Amo 2006
36 Heracleous 2003
37 Merchant & Van der Stede 2007:8-11
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innovativ. Personliga begransningar i form av brist pa utbildning och kunskap kan ocksa

paverka innovationsférmagan negativt.

3.6.1 Resultatstyrning

Detta & en mycket vanlig form av styrning, som exempelvis sker med hjdlp av budget,
ansvarsenheter och finansiella mal. Resultatstyrning skapar meritokratier vilket innebér att
den mest talangfulla och hardast arbetande personen beltnas. Kombinationen av
resultatstyrning och beléningar informerar och paminner de anstéllda om vilka resultat som &r
viktiga och motiverar dem att uppna resultaten som organisationen bel6nar. Organisationen
bestammer inte hur de anstéllda ska arbeta, utan ger dem rétt att gava avgora detta for att
uppna onskade resultat. For att kunna implementera en mer decentraliserad organisationsform
med autonoma enheter eller ansvarsenheter & det bra att anvanda sig av resultatstyrning.
Detta for att ledningen ska kunna granska och utvérdera de olika enheterna samtidigt som
enheterna sjalva f&r bestamma hur arbetet ska utforas.® Resultatstyrning riktar sig till dlatre
huvudkategorierna av styrningsproblem. Vadefinierade resultatmd informerar anstdllda vad
som forvéantas av dem och uppmuntrar dem att stréva efter dessa, detta minskar sannolikheten
for brist pa riktning. Motivationsproblem l6ses ofta genom att koppla belningar till de
resultat som & onskvarda®® Beloningar hjalper aven till att 16sa problemet med personliga
begransningar da kompetent personal stannar kvar, kompetent persona soker sig till
organisationen samt motiverar anstéllda att standigt utvecklas och bli bétre™ For att
resultatstyrning ska fungera pa ett bra sitt kravs att féljande villkor & uppfyllda, (1)
organisationer kan bestdmma vilka resultat som & énskvéardainom de omraden som styrs, (2)
de anstdllda ska kunna paverka resultaten som de blir utvarderade utifran, (3) organisationen
ska kunna méta resultaten effektivt.** De organisationer som inte uppfyller dessa tre villkor

kan anvanda sig av nagon annan form av styrning, en av dessa & handlingsstyrning.

3.6.2 Handlingsstyrning

Handlingsstyrning har som uppgift att se till att anstéllda agerar efter vad som &r bast for
foretaget. Detta & den mest direkta formen av verksamhetsstyrning da det & de anstélldas

handlingar som & fokus for galva styrningen. Handlingsstyrning kan anta fyra olika former;

38 Merchant & Van der Stede 2007

39 Merchant & Van der Stede 2007

40 Arya & Mittendorf 2005 i Merchant & Van der Stede
41 Merchant & Van der Stede 2007:32
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beteenderestriktioner (behavioral constraints), férhandsgranskningar (preaction reviews),

handlingsansvar (action accountability) och évertalighet (redundancy).*

Den variant som & relevant for den har studien & forhandsgranskning som innebéar att de
angtélldas planer granskas. De som granskar planerna kan godkanna eller underkénna dem,
begéra att de modifieras eler finjusteras innan de godkanns.*® Férhandsgranskning kan
motverka alla tre styrproblem. Da det involverar mycket kommunikation med anstéllda far de
en tydlig bild av vilken riktning ledningen vill att det arbetar mot. Det motiverar eftersom en
nara forestdende granskning far den anstéllde att anstrénga sig extra mycket for att fardigstalla
det som ska granskas. Granskningen motverkar ocksa fel pa grund av personliga
begransningar da de majliggor for granskaren att bidra med sina kunskaper samtidigt som

eventuellafel eller problem upptécks.*

3.6.3 Klanmekanismen eller personal-/kultur-/normativ styrning

Den hér styrningsformen g&r under manga namn. Karaktaristiskt for alla & att styrningen
baserar sig pa en underliggande organisationskultur dar de anstéllda forstar hur de ska agera i
olika situationer och mot vilka m8l de bor arbeta® Organisationskulturen baseras pa
gemensamma normer, varderingar och traditioner som de anstédlldainsocialiseratsi fran forsta
anstallningsdag. Denna insocialisering av individer i en viss kultur kan ske pa flera sétt. En
metod &r att redan i rekryteringsfasen leta efter speciella karaktérsdrag hos de sokande for att
pa sa vis inte bara matcha kompetensen men &ven personligheten och egenskaperna mot
organisationens kravspecifikation. En annan metod & utbildning, dér erfarna medarbetare
inviger anstédllda i arbetssétt, jargong och vilka prestationer som férvantas av dem. Generellt
kan det sagas att denna form av styrning gar ut pa att kommunicera den 6nskade fardvagen for
organisationen samt att madjliggora for organisationen och dess medlemmar att ta sig dit. Helst
utan att ledningen behdver infoéra kostsamma kontrollmekanismer for att forsékra sig om att
rétt arbete utfors. Genom personal-/kultur-/normativ styrning hoppas ledningen att de
anstallda béttre ska passain i det arbete som pagér i verksamheten och dérigenom undvika de

tre styrningsproblemen.*

42 Merchant & Van der Stede 2007:76-79

43 Merchant & Van der Stede 2007

44 Merchant & Van der Stede 2007

45 Ouchi 1979, Merchant & Van der Stede 2007, Alvesson & Svenningsson (red.) 2007, Child
2005

46 Merchant & Van der Stede 2007
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1. Avsaknad av riktning genom att ala i organisationen vet vad som forvantas av dem
och hjdper/kontrollerar varandra sa att arbetet sker at rétt hall.

2. Motivationsproblem, genom att gruppen tar hand om och uppmuntrar varandra.

3. Personliga begransningar, genom att ratt personer Sétts pa rétt positioner med de

nodvandiga forutséttningarna for att klara av sina uppgifter.

3.7 Incitament

For att motivera de anstélida och informera dem om vad som &r 6nskvért kan organisationen
anvanda sig av olika former av incitament. Incitament har som uppgift att fa de anstallda att
vilja arbeta mot organisationens ma. De ger ledningen tre typer av styrningsfordelar;
information, motivation och personalrelaterade. Beloningarna informerar och paminner de
anstéllda om vad ledningen vill att de ska arbeta med eller mot, exempelvis kostnader,
innovation, kvalitet, kunder eller service. Anstallda behdver motiveras for att gora det dar lilla
extra som kravs for att prestera bra. BelGningar & aven viktiga da de syftar till att dels behdla
men ocks& dra till sig ny kompetent personal.*’ Det finns tva olika typer av beléningar, yttre
(extrinsic) och inre (intrinsic). Yttre beloningar kan vara 16n, bonus, anstéallningstrygghet och
statussymboler. Denna typ ger de anstédllda deras levebrdd, tillfredsstallelse av deras
materiella behov, kanda av att de astadkommit ndgot samt social status. Inre belGningar
uppstér i galva arbetet och kan bestd av variation i arbetet, ansvar, erkdnnande, autonomi,
delaktighet i malsittande och arbetsmetoder.®® Enligt en rapport som utgavs & 2000 var inre
beléningar mer tillfredsstéllande &n yttre for de anstéllda och ur arbetsgivarens synvinkel har
inre beloningar en fordel da de inte behtver 6ka kostnaderna, men mycket va kan cka

produktiviteten.*

3.8 Team — en innovationsframjande organisationsform

Teamarbete medfor ofta storre galvstandighet vilket & en form av inre beléning. Den
grundlaggande idén med team &r att en organisation, genom decentralisering, ska astadkomma
flexibilitet i organisationen.® Team méste ha en tydlig formulering av sitt uppdrag for att i sin
helhet kunna effektivt bidra med négot till verksamheten, annars &r det svart att fa ut verkligt
braresultat. Det finns inte bara en typ av team utan dess uppbyggnad kan se olika ut beroende

47 Merchant & Van der Stede 2007

48 Child 2005

49 CBI & Mercer 2000 i Child 2005:139

50 Barker 1999, Thompson & McHugh 2002 i Alvesson & Svenningsson 2007:210

19



pad vad det & for karaktar p& uppdraget.® | Alvesson & Svenningsson delas team upp i tre
olika sétt att organisera medarbetarna:

- Rolldifferentierade team

- Rollintegrerade team

- Rollkompletterande team
Det rollintegrerade teamet underléttar kommunikation mellan teammedlemmarna och
situationsanpassade |6sningar, vilket &r viktigt pa akutvardsavdelningar som Ortopeden 12. |
det rollintegrerade teamet sker allt arbete paraldlt istéllet for sekventiellt, vilket medfor att
samarbete &r av storsta vikt &ven om rollerna & specialiserade. Samarbetet &r oftast planerat i
forvag och va integrerat &ven om teammediemmarna maste vara beredda pa att olika
omstandigheter kan uppkomma under tiden som de maste anpassa sig efter. Arbetet sker
gemensamt och tillémpas nar situationen a komplex och behovet av att medarbetarna ar
samspelta & stort. En illustration av detta & akutteam déar dess medlemmar aker ut till en
olycka tillsammans. | teamet ingar en l&kare, en sukskoterska och en ambulansforare. Alla
vet varandras uppgifter och kompetenser da det vid en akutsituation maste ga fort samtidigt

som de méste assistera varandra.>

3.9 Teoretisk referensram

For att klargora vad som kravs for innovation anvands grundldggande organisationsformer
som Child tar upp. De & relativt 6vergripande. Grant och Kalling forstérker resonemanget
kring vilka organisationsformer som paverkar innovation. Ahmed och Kalling diskuterar den
andra aspekten av innovationsforutsdttningar, de institutionella faktorerna, som yttrar sig i

organisationskulturen.

Avdeningen som studeras arbetar utifran Lean Healthcare, vilket motiverar att redogora for
vad detta teoretiskt bor innebdra for avdelningens organisation och dagliga arbete. Lean
Healthcare & tamligen nytt och har inte funnits séarskilt lange inom sjukvardsorganisationer.
Déarfor redogors for vad tva amerikanska exempel tog upp som centrala faktorer for ett lyckat
Lean Healthcare-arbete och inforandet av detta.

The Cultural Web ger studien en bild av organisationsparadigmet. Paradigmet ger en bild av

hur organisationsmedlemmarna ser pa sig sdva och deras omgivning dar

51 Lind & Skarvad 2004
52 Alvesson & Svenningsson 2007
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organisationsformerna och organisationskulturen & varsin del. D& bada dessa faktorer ar
tongivande for innovation ger The Cultural Web ett ramverk dar forfattarna kan samla ihop
forutsdttningarna for innovation i organisationen. Ledarskapsteori ger studien en dimension
kring chefers roll i innovationsarbetet vilket &r viktigt eftersom chefer & centrala i Lean-
arbetet enligt exemplen p& Lean Healthcare som tas upp i avsnitt 3.2. Amo och Heracleous
teorier i kapitel 3.4 resonerar kring personalens reaktion till foréndringsarbete vilket ger en
bild av personalens almanna instdlining till fordndring och dérmed innovation.
Styrningsteorierna tas upp eftersom styrningen ar central for allt arbete i en organisation och
da aven inbegripet innovationsarbete. Incitament & nara kopplat till styrningen men fortjanar
anda en egen rubrik da det tas upp som en innovationsforutsattning i avsnitt 3.1. Team &r en
organisationsform som dels tas upp som en vanlig innovationsframjande form samtidigt som

Lean-arbete bor bedrivasi den formen.
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4. Empiri

| empirikapitlet presenteras insamlad data fran intervjuerna. Empirin presenteras enligt

intervjuguiden somfinnsi bilagorna.

Mandagen den 5 maj och onsdagen den 7 maj genomfordes intervjuer pa Ortopeden 12 pa
USIL med avdelningschefen Marie, avdel ningens projektledare for Lean, Emma, som &r en av
avdelningens sjukskoterskor, tva andra sjukskoterskor och tre underskoterskor. Marie ar
gukskoterska i grunden men arbetar idag med administrativa chefsuppgifter. Hon &r chef dver
ett femtiotal medarbetare som bestér av yrkeskategorierna sjukskoterskor, underskoterskor,
sukgymnaster och arbetsterapeuter. Maries narmaste chef & Vardchefen som i sin tur &r
underordnad Verksamhetschefen. Observera att Marie inte & chef 6ver |&karna, deras chef &r
verksamhetschefen. Avdelningen har arbetat med Lean sedan oktober 2007. Har nedan foljer

en sammanstalning av vad som kom fram.

4.1 Innovationsbegreppet

Nar informanterna talar om forbéttringsarbete innehdller det samma attribut som
innovationsbegreppet. Exempelvis effektiviseringar i arbetsdtt som ger tidsvinster,
forandringar i organisationen som resulterar i l&ttare arbete etc. Emma namner nér hon
tillfraggas om hur hon tolkar begreppet innovation, att hon tanker pa det som
forbéttringsarbete.

4.2 Initial respons till Lean

Emma ansdg att det |4t valdigt intressant nér hon var pa Magnus Lords, som &r strategisk chef
pa USIL och ansvarig fér Lean-implementeringen, inledande Lean-forelasning. Dér vécktes
ett stort intresse. Tva av underskoterskorna var lite vagare i sina omdomen men 6vervagande
positiva. Den tredje stéllde sig initialt forsiktig till arbetet da hon hade svért att se vad en
modell som kom fran bilindustrin skulle kunna géra for varden. Hon var orolig for att Lean-
inférandet skulle innebara personalnedskérningar eftersom de som informerade om projektet
sa at Lean skulle resultera i mer tid och mindre stress. Efterhand, né&r hon fick mer
information och forstod béttre, tyckte hon att det I& fornuftigt. Marie var valdigt glad efter
den inledande information och kande att hon fick bekréftelse pa sitt ledarskap da hon altid
arbetat med att f4 sina medarbetare att involvera sig i forbéttringsarbetet. En av
gukskoterskorna har alltid varit positiv till féréndringar, eller i alafal att férandringsarbete
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& bra rent almant om det ar befogat. Det ska altid ga att prova och se om négot gar att
forbéttra aven om det kanske inte resulterar i en férandring till slut. Den andra §ukskéterskan
reagerade skeptiskt fran borjan av radda for att det skulle bli ytterligare ett férslag i méngden
men tyckte att det & béttre nar det framgick hur enkelt Lean faktiskt & i det har
sammanhanget trots det ”fina namnet”. Alla fick vara med och spela Lean-spelet, samt fick
béttre information om Lean genom introduktionsforel asningen, vilket ckade forstaelsen. Det

gjorde att personalen forstod Lean fran borjan innan de implementerade det.

4.3 Lean for skoterskorna

Lean innebar en grundfilosofi som gér ut pa standigt forbattringsarbete enligt Marie. Emma
bendmnde det som ett verktyg for att utfora grundlédggande forbéttringar. Hon diskuterade
ocksa utveckling som centralt, bade personlig och pa arbetsplatsen. Bada namnde ordet
synliggdrande som en karnpunkt i Lean. Det arbete som nu sker hade va egentligen kunnat
goras utan Lean ocksa da det inte & sarskilt avancerade saker som forandrats, men nu blir det
tydligare och pétagligare for personalen. Ingen undgdr Leantavlan och idéer tas tillvara pa ett
annat sétt. Alla har ett personligt ansvar att halla sig uppdaterade med vilka projekt som ar pa
gang. En av sukskéterskorna sager att Lean innebéar att personalen blir effektivare och skapar
tidsvinster for hela avdelningen. Personalen dipper springa och leta efter saker de behover
utan de har fardiga kit. Som sjukskoterskan har forstétt har ocksa Lean varit mer strukturerat
an tidigare forandringsprojekt och haft tydligare tillvagagangssatt. Den andra sjukskéterskan
tar ocksa upp hur Lean tjanade till att synliggora och réttfardiga forbéttringsarbete. Lean
gjorde att "du satte ett ord pa det, da pl6tdigt fick det kosta pengar och da fick man lov att
gbradet”.

”De som jobbar med det ska forbéttra det, och att man far lov att sitta sig ner och ténka och
far tid for att tanka’ sager ena sukskoterskan. Den andra sjukskoterskan tycker ocksa att det
& litare att acceptera forandringar nér det & de sdva som kommer pa dem.
Underskoterskorna anser att Lean framforallt inneburit béttre ordning och reda. En av dem
beréttar att Lean innebér "forbéttring pa avdelningen” for henne. Tva av dem tycker ocksa att
det & forsta gangen de som underskoterskor involveratsi ett storre forandringsarbete. Flera av
skoterskorna namner att de har deltagit i olika Lean-projekt. Utan att forhdva sin roll
kommenterar de pa ett engagerat sétt hur projektet sag ut och vad det gick ut pa. De namner
endast kort deras deltagande i projekten. Det viktiga verkar vara att fa berétta vilka
forbéttringar projekten har lett till. Det stammer vél dverens med det Marie séger om att Lean
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borjar underifrén pa ett satt som inte tidigare program och system inom sjukvarden gjort. Hon
& noga med att poangtera att de medvetet har valt att borja med sma, |&ttoverskadliga projekt
for att komma igang med arbetet. Ambitionen &r att det sa smaningom ska bli storre och mer

omfattande projekt med bade |&kare, paramedicinare och andra enheter.

4.4 En motiverad forandring

Emma anser att Leaninforandet & motiverat, "varden férandras och da maste vi ocksa
forandras, det ar savklart for mig” sager hon. Méanga har haft asikter om att saker gar att
forbéttra men ingen har orkat tatag i det tidigare. Det & den stora skillnaden nu, att nagon tar
tag i forbattringar som gér att genomféra. Underskoterskorna tycker att det & motiverat
eftersom Lean skapar ordning som inte fanns tidigare i till exempel forrad. De ser mycket pa
de praktiska forbéttringarna i tidsbesparingar och dylikt ndr de diskuterar om det varit
motiverat eller inte. De talar ocksd om hur Lean synliggjort hur de hela tiden bor jaga
forbéttringar. Forut tankte de inte p& forbattringsmojligheter pd samma sitt. En av
underskoterskorna beréttar ocksa hur hon inte langre oroar sig for forandringar inom Lean da
de andra projekten inom programmet gatt s bra. En av §ukskéterskorna sager att det absolut
& motiverat eftersom det &r ett langvarigt projekt som aldrig blir klart och det gor att man kan
jobba kvar pa samma stélle eftersom du aldrig blir fardig.

4.5 Praktiska exempel pa forbattringsarbete/innovation

Ett Lean-projekt pa avdelningen startar med att nagon i personalen far en idé. Denna idé
skriver de upp pa Lean-tavlan, ibland efter att ha testat den med kollegor forst. Nar den val &
pa Lean-tavlan gor Marie och Emma en bedémning av forslaget for att se om de bor ga vidare
med idén eller modifierar den for att gora den genomforbar. Detta kommenterar en av
respondenterna som bra da en del fordag behover sdllas bort. Nar va beslut tagits om att ett
projekt skall paborjas bildas ett projektteam med den eller de som kom med idén plus
intresserade bland personalen. Ledningen faller &en avgorandet for ndr projektet skall
paborjas samt hur manga projekt som det bor arbetas med for tillfalet. Projektteamen halls
relativt sma Projekten tilldelas en deadline och sedan gér det att folja var i processen
projektet & via Lean-tavlan, fordag, implementering eller avslutat. Persona skall setill att de
kontinuerligt hdller sig uppdaterade med information pa tavlan. Exempel pa innovativa
forbéttringar som avdelningen gjort sedan inférandet av Lean &r:
- 5S-metoden som inneburit att de strukturerat forrad och materiallager sa att de |&ttare
kunnat hitta saker skoterskorna behovt. De har ocksa samlat ihop material s att de
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inte behdver springa mellan olika forréd for det de behover till en och samma
procedur. Exempel & sondlador, kateterl&dor och svepningar.

- Vérd vid ankomst infor hoftoperationer. Istéllet for att flytta patienten fran akutbaren
till sangen till duschen och tillbaka till siangen flyttar de patienten fran baren till
duschen direkt vilket besparat dem tid.

- Istélet for att rontgen ringer ortopeden som i sin tur ringer §ukhustransport for att
flyttatillbaka patienter ringer numera rontgen direkt till gukhustransport.

- De har avsatt en underskoterska till att skéta det administrativa, ringa samtal, faxa,
maila, skicka brev och fylla i papper. Genom detta besparas de 6vriga skoterskorna
cirka 40 min per dag enligt en respondent. Den administrativa samordnaren beré&ttar
hur det & utréknat att hon avlser en timme per skoterska och att det i regel & fyra
skdterskor per dag vilket ger fyratimmars tidsbesparing.

- KAD-vagnen har genom att samla allt material som behovs for kateterséttningar pa ett
och samma stélle minskat tidsatgangen for skoterskorna infor proceduren. Maen som
sattes upp for projektet var " Se Over var vi har materiaet. Patienten far mer lugn och

ro.

4.6 Stress

Informanterna & eniga om att stressnivan har forandrats pa det sitt att onddig stress
forsvunnit till stor del. Dock & det trots allt en akutvardsavdelning vilket gor att tillfaliga
arbetstoppar férekommer da det & mycket stress. En av underskoterskorna namner att hon
ibland kan kanna viss stress nar Marie kommer och uppmanar dem att komma med idéer och
forslag men att det mest & positiv stress. En sjukskoterska ger exempel pa hur stressnivan
gunkit genom att ha material béttre samlat. Nar en procedur ska genomforas hander det inte
langre att ndgon maste rusa ut efter en liten sak som de glomt eftersom allt finnsi sammalada
eller pd samma vagn. Ett annat exempel pa nagot som fatt stressnivan att sjunka markant &r

inforandet av den administrativa samordnaren.

4.7 Forandringar i klimatet och kommunikationen pa avdelningen

Tva av underskoterskorna anger att Marie altid varit lyhord for idéer och asikter fran deras
sida tidigare ocksa. Den storsta skillnaden tycker de &r Lean-tavlan som inte fanns tidigare.
Marie beréttar att hon sjalv tycker att hon alltid lyssnat pa sina anstallda och sager ocksa att
Lean-tavlan & den storsta forandringen. Nu kan de se vad som pégar och formedia sina idéer

via den. En annan underskéterska anger att det & en 6ppnare stamning pa avdelningen for nya
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idéer efter inforandet av Lean. Kollegor ger rak feedback pa ett sétt de inte gjorde forut. Det
ar ocksa lattare att komma med idéer da klimatet kanns mer tilldtande enligt henne. Emma ser
hur stérre forandringsidéer forhoppningsvis togs upp med chefen tidigare. Mindre
forandringar tror hon att om nagot hande sa var det for att folk salva forandrade det, vilket
bade kunde avvecklas om andra tyckte det var daligt men ocksa behallas om det sags som bra.
En sukskoterska tror inte att manga idéer kom fram tidigare da manga tankar stannade bland
kollegorna, det var sdllan nagon gick till chefen med en idé. Det fanns ingen tydlighet i hur
personalen skulle ga tillvaga och det var inte ovanligt att forbéttringar inte anammades av hela
avdelningen utan bara av nagra stycken eftersom allainte ville forandra. Samma person anger
ocksa att arbetsledaren & viktig hér, om inte denne orkar driva férandring s tycker inte
personalen att det & lont att forsoka. Den andra §ukskéterskan tror att avdelningen har en
kultur dar de tycker att de ar duktiga, vilket den forsta sjukskoterskan haller med om och
anger att de har en kollektiv stolthet inom avdelningen dver deras forbéttringsarbete med
Lean. Enda kommunikationskanalen som fanns tidigare var avdelningsmoétena. Det gick
visserligen att lésa protokollen darifran, men frdgan & hur noga detta gjordes.
Avdelningsmétena beskrivs idag som bra pa det séttet att allas rost kan goras hord. Dock
framkom att vissa anstdllda hors mer dn andra. En av respondenterna beréttar ocksa att alla
inte altid & narvarande utan detta avgors om den anstéllde jobbar dagen da moétet halls, samt
om denne har tid for motet. Ett uttryckt mal fran ledningsniva ar att moten da Lean diskuteras

ska bli vanligare samt i sluténdan ske dagligen.

4.8 Ledarskapet

Ledarskapet verkar vara viktigt for forbéttringsarbete. Marie tror inte hennes ledarskap
forandrats sarskilt mycket sedan inférandet av Lean. Hon har altid forsokt ta till vara pa
medarbetarnas kompetens enligt henne gélv. Det far hon ocksd medhdll i av flera skéterskor.
Hon vill vara mer som en coach eller ett bollplank &n den som gar ut och siger "gor det hér
och det hdr”. Hon arbetar snarare med att sétta upp tydliga granser och ramar som
skoterskorna ska arbeta inom. Samtidigt & hon ocksa tydlig med att den dutgiltiga
beslutsrollen ligger hos henne. De arbetar mycket med forhallningsséttet hos de anstéllda pa
avdelningen, att ha god kommunikation och respekt for varandra & en forutséttning for att
anstallda bade ska kunna ge och ta kritik. Hon menar att hennes dorr altid & Gppen och att
det & hogt i tak. Hon forsoker stbtta och peppa sina medarbetare till att vara innovativa.
Marie menar ocksa att hon fatt mycket stod i sitt arbete av sin verksamhetschef vilket gjort att

hon uppmuntrats i inférandet av Lean och arbetet har blivit ldttare att genomfoéra
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Verksamhetschefen & inte Maries narmaste chef, utan ytterligare en niva upp. Marie svarar
vagt pa fragan om huruvida hennes nérmaste chef, vardchefen, &r intresserad av Lean-arbetet.
En sjukskoterska vet knappt vem vardchefen & och vilken funktion hon fyller. Samtliga
informanter namner hur viktig Marie &r i forbéttringsarbetet med Lean och podngterar att utan
henne hade det inte hant sarskilt mycket i innovationsvag. De flesta siger ocksa att hon alltid
varit lyhord for idéer och forslag fran personalen, att det inte forandrats sa mycket med Lean,
men att Lean tjanat till att tydliggora forbéttringsarbetet. Tva av underskoterskorna beréttar att
Marie altid varit bra pa att lyssna och uppmuntrande, men att det kanns som att Marie blivit
béttre pa att stotta och peppa till innovationer i samband med Lean-inforandet. Det

sistnamnda nagot som allatre underskoterskor haller med om.

Emma beréttar om sitt ledarskap som projektledare att hon spelar en viktig roll i avgérandet
om vilka projekt som ska dras igang. Hon forsoker ocksd stotta och ge idéer till
projektgrupperna. Allt detta sker tillsammans med Marie. Emma tar &en hon upp hur
verksamhetschefen & valdigt engagerad och oftatittar till hur det fungerar.

4.9 Teamarbete

Teamarbetet p& avdelningen syns i tre former, modulteamen i det dagliga arbetet, Lean-
projektteamen bland suk- och underskoterskor och vissa inledande forsok till tvarfunktionella
Lean-projektteam dér |&kare involveras for att utveckla rondarbetet. Modulteamen har inforts
pa senare tid utan att vara Lean-projekt. En av sukskéterskorna beréttar om hur sjuk- och
underskoterskorna arbetar tillsammans varje dag, vanligtvis en sukskoterska och tva
underskoterskor som i regel ansvarar for sex patienter. Teamen konstrueras fran dag till dag
beroende pa vilka som arbetar. Samma person anger att det leder till mer sammansvetsade
grupper med tydligare och Oppnare kommunikation. Det finns en tydlig samlingspunkt for
varje team S att personalen slipper springa och leta efter varandra. Samtal kan foras i en
lugnare miljo vilket sukskoterskan menar leder till béttre samspel under dagen. Emma anger
att projektteamet med |gkarna flyter pa ganska bra men att det inte & nagon storre skillnad
mot tidigare. Marie sager att det snarare gar trogt, lakarna &r lite for "vana vid att kora sitt
eget race”. Manga lakare & inte sarskilt intresserade av omvardnaden utan foredrar att arbeta
med operation och forskning. En sjukskoterska hadller med och siger att det & helt
personberoende hur det fungerar i samspelet med lakarna. Bada sjukskoterskorna anger att
skéterskorna har svart att fa gehor for forbéttringsidéer som involverar |&kare. Dock tror
Marie att en okad forstdelse mellan yrkeskategorierna blir resultatet av tvarfunktionellt
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teamarbete. Medlemmarna i ett projektteam brukar bestd av den som skrivit upp det och en
eller tva personer till. Det finns misstankar om att Marie och Emma véljer ut vissa som inte &
sa engagerade, men det kan ocksa vara sa att de dvriga teammediemmarna &r val fran den som
har idén. Bara for att du sitter med i en grupp behover det dock inte betyda att du gor sa
mycket. Engagemanget beror mycket pa vilken typ av person det &, en del & mer drivande @n

andra. Dock borde det vara léttare for blyga personer om grupperna & sma.

4.10 Paverkande faktorer pa avdelningens arbete

| skéterskornas omvardnadsarbete anger Emma att hon anvander sig av bade rutiner, gamla
arbetssdtt och procedurer men att hon inte stanger dorrarna for nya arbetssétt. Alla
sjukskoterskorna har ju sina egna arbetssitt men den viktigaste grunden kommer fran
utbildningen. Hon tror inte att det ar sarskilt manga sjukskotersketekniska metoder som &r
individuellt anpassade, det & storre variation mellan avdelningarna i hur sukskéterskor
arbetar tillsammans. Pa Ortopeden 12 arbetar skéterskorna valdigt tétt, de paverkas till stor
del av hur de andra jobbar och forsoker bollaidéer mellan varandra for att pa sa sétt utveckla
arbetet. Detta instdmmer bada sjukskoterskorna i och séger att de tagit stora intryck fran sina
kollegors arbetssétt. En sjukskéterska namner att det framst & under forsta dret som intrycken
fés och att det efter detta gér att hitta egna sétt att arbeta pa. Tva av sjukskoterskorna ger
uttryck for att de inte & ndjda med utbildningen, da de tycker att det & for mycket teori.
Underskoterskorna beréttar om hur de genom att 1égga sitt eget schema arbetar tillsammans
med olika personer varje dag, vilket gor att deras arbetsmetoder anpassas till varandra och det
blir en storre likformighet i metoderna som anvands p& avdelningen. Tidigare gick
underskoterskorna med en och samma kollega hela tiden, da var arbetsmetoderna mer

anpassade mellan arbetsparen.

4.11 Arbete mot mal

Att arbeta mot konkreta mal & inget avdelningen fokuserar pd Ledtider & nagot som
personalen verkar vara Overens om att det inte riktigt fungerar att arbeta med pa en
akutvérdsavdelning. Mycket pa grund av skillnaderna i patienternas dkommor. En del
patienter tar langre tid &n andra &ven om de lider av samma symptom. Varje patient & unik
sager flera av skoterskorna. De har vissa 6vergripande mal pa avdelningen i form av att halla
budget och att ge ” God och saker vard”. Varifran dessa mal kommer och vad de innebér réder
det delade uppfattningar om bland informanterna. Marie uppger att personalen varit med och

diskuterat fram malen, sa personalen bor kanna till dem. En underskoterska anger att de har
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diskuterat detta pa vissa dagar, vilket sjukskoterskorna haller med om. De satt i olika grupper
och talade om vad de ans3g var viktiga aspekter for att sitta maen. En av sukskéterskorna
svarar pa fragan om det finns ndgra mal som avdelningen arbetar mot ” Ja, det har vi. Men jag
kan dem inte. Ocksa lite sana grejer att vi har jattefina mal och det kanske & sa att man inte
tanker pa dem varenda dag”. Trots att allainte kanner till mélen s bratror ena sjukskoterskan

att de kan fylla en funktion som en sorts vagvisare om avdelningen borjar tappa riktningen.

Det malarbete som blir mest tydligt vid intervjuerna &r Lean-arbetet, att standigt forbattra sitt
arbete och arbetsplatsen. Aven om inte ala informanter tar upp det standiga
forbéttringsarbetet som ett uttryckt mal satalar de om hur de helatiden arbetar med det.

4.12 Incitament

Yttre beloningar, till exempel i form av resan till Orenas dlott kan absolut fungera som ett
incitament, att f& miljombyte &r jattekul eftersom det &r sd ovanligt for personalen. Aven sma
saker som att fa komma ut pa lunch eller fa sma priser kan betyda mycket. Marie beréttar att
|6neséttningen pa avdelningen & individuell. Genom att visa engagemang och entusiasm for
utvecklingen pa avdelningen kan personalen gora sig fortjant av hogre 16n. En av
sukskoterskorna uttrycker funderingar kring hur personalen kan paverka I6nen genom sitt
Lean-engagemang. Sjalvuppfyllelse betyder mer, att f& berom fran till exempel Marie eller
andra kollegor. Flerainformanter séger just att respons &r jétteviktigt. En sukskoterska tror att
avdelningen blivit béttre pa detta med inférandet av Lean. Flerainformanter anger att deninre
beloningen nér skoterskorna ser en av deras idéer ga igenom &r jatteviktig. Som en informant
sager, "Man blir lite mallig nar man ser ens idé anvandas efter att ett projekt gatt igenom”.
Aven extern bekraftelse kommer fram till avdelningen, en av sukskéterskorna beréttar hur
Marie och verksamhetschefen ofta kommer och beréttar om hur andra sjukvardsenheter ringt
och visat intresse for deras arbete. Det kanns valdigt kul att andra ar intresserade av hur deras

arbete ser ut enligt gukskoéterskan.

4.13 Kritiska roster

Tankar om hur en del av projekten inte leder till ndgonting finns. En del projekt ar det mgjligt
att se redan innan de pabodrjas att de inte kommer fungera Da har medlemmarna i
projektteamet lagt ner arbetstid utan att astadkomma nagot. En annan tanke var om
personalens |6n skulle paverkas av hur synliga de & pa Lean-tavlan vilket kan leda till stress.

En av sjukskéterskorna beréttar om hur det kan vara svért att méta egentliga tidsbesparingar,

29



ett exempel & KAD-vagnen som "Kanske har fatt lite for stor betydelse men det &r ju anda
kul att berdtta om det”. Just métningsproblem och bristfallig dokumentation av beprévade
koncept tas upp som ett problem med avdelningens arbete idag. Utan att kunna hénvisa
tillbaka till tidigare forsok kan det I4tt bli i framtiden att de far borja om fran borjan och prova

en metod igen enligt en skéterska.
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5. Analys
Analyskapitlet sammanfogar tidigare beskriven teori med den insamlade empirin for att se om
nagra intressanta resultat kan identifieras. Forfattarna tolkar sedan resultaten utifran sina

erfarenheter och kunskaper.

5.1 Historier/myter

De historier som informanterna berdttar & vadigt positiva om avdelningens arbete.
Skoterskorna beréttar stolt historier pa tva huvudsakliga teman. Dels om hur de gor stora
tidsvinster med ala olika forbéttringar de gjort och dels hur andra sukhus intresserar sig for

deras arbete.

Historierna om tidsvinsterna &r intressanta eftersom skoterskorna visar upp en pétaglig
stolthet samtidigt som det finns gott om diskrepanser i uppgifterna om hur stora tidsvinsterna
egentligen &r. Ett exempel & den administrativa samordnaren som beréttar hur ndgon pa
avdelningen "Réknat ut att jag avloser en timme per skoterska och det & i regel fyra
skéterskor per dag sa det blir fyra timmar om dagen”. Andra kallor uppger att tidsbesparingen
i och med inférandet av den administrativa samordnaren & fyrtio minuter per dag (per
skéterska). En del har svart att sétta nagon konkret uppgift om hur mycket tid de besparar men
uppger bara att deras stressniva sjunkit. En annan historia om en forbéttring, som ofta
kommer upp under intervjuerna, & KAD-vagnen och den tid som skoterskorna sparar pa att
den finns. N&r skoterskorna ombeds att ge exempel pa praktiska forbéttringar pa avdelningen
a det ofta KAD-vagnen som de berdttar om férst. Hur mycket tid de sparar pa denna
forbéttring réder det delade meningar om, allt fran 20 minuter till 33 minuter uppges. Flera
skéterskor namner ocksd om hur de salva varit med i olika Lean-projekt som gétt igenom.
Deltagandet tas upp utan att skryta, det & snarare konstateranden fran skoterskorna nar de
talar om ett projekt och de sager "och dér var ju jag med”. Det formedlas ocksa en kdnda av
att det & hur naturligt som helst att de deltog i ett eller flera projekt. Det tyder pa att det rader
en kultur pa avdelningen dar skoterskorna ser deltagande i forbéttringsarbetet som en
vardagssyssa. Det viktiga med dessa historier verkar vara att sprida en stémning bland
skoterskorna att deras standiga forbéttringsarbete inom Lean leder till goda resultat.
Historierna verkar ge en god sélvkansla och uppmuntrar till vidare forbéttringsarbete. Som en
gukskoterska sa om KAD-vagnen "den kanske har fatt lite for stor betydelse men det & ju
anda kul att berdtta om det”. Att kunna ge exempel pa saker som blivit béttre verkar ge en
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gladje och stolthet over sitt yrke infér andra vilket leder till ett stérre engagemang bland

personalen.

Aven intresset frn andra sjukhus upplevs som ett kvitto pa att forbattringsarbetet & relevant.
D& andra sjukvardsorganisationer vill komma och titta pa hur forbéttringsarbetet gar till och
ringer avdelningen och sjukhuset for att fa mer information om Lean-arbetet kan det fungera
som extern bekréftelse pa avdel ningens interna arbete. Som en av sjukskéterskorna beréttar ar

det kul for personalen att héra om hur andra vill arbeta som de gor pa Ortopeden 12.

Historierna om forbéttringsarbetet pa avdelningen som skoterskorna beréttar i intervjuerna ar
altsa valdigt positiva om deras eget och avdelningens arbete. Historierna ger uttryck for
varderingar dar deras forbéttringsarbete vérdesdits och uppmuntras. De visar hur andra
sukvéardsenheter & intresserade och tycker att avdelningens arbete & vért att ta efter. Aven
genom att visa upp konkreta exempel pa hur mycket béttre arbetet pa avdelningen blivit far
personalen intrycket av att innovation ar viktigt. Att méta tidsbesparingarna helt korrekt ar
inte det viktigaste, da de anvands till att skapa ett positivt klimat pa arbetsplatsen. En av
gukskdterskorna tar upp hur métningen av tidsbesparingarna kan vara lite tveksamt
genomford men haller anda med om att det blivit en effektivisering. Det & snarare storleken

pa den som kan vara annorlunda.

5.2 Symboler

Historierna kan aven handla om symboler avdelningen har for olika foreteelser i deras
omgivning. KAD-vagnen & ett exempel pd en sadan symbol, i intervjuerna tar flera av
informanterna upp just KAD-vagnen nar de ombeds att ge exempel pa vad de faktiskt uppnatt
inom Lean-arbetet. Att det beréttas just historier om den tyder pa att KAD-vagnen sander ut
ett budskap till personalen om mgjlig forbéttring. Den ger, som teorin sdger, mening utover
dess funktion. Personalen ser den som en symbol for deras framgang i arbetet. Men det finns

fler shdana symboler pa avdelningen.

Lean-tavlan & en vadigt viktig symbol for forbattringsarbetet som pagdr pa avdelningen.
Informanterna tar upp hur tavlan hjéper till att paminna om, synliggora och exemplifiera
forbattringsarbetet. Nar skoterskorna pa avdelningen gar forbi tavlan, som sitter pa en plats i
personalrummet som inte gar att missa, anger flera av informanterna hur de blir paminda om
att fortsétta tanka pa forbéttringar. Tidigare foll forbattringsarbete |8t i glomska da endast ett
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fétal involverades i nya idéer och projekten sillan foljdes upp. Informanterna anger hur de
tidigare kunde komma pa en idé men da arbetet pa avdelningen var sa stressigt glomdes den
l&tt bort eftersom de var tvungna att agna sig & vilken kris det nu kunde vara. Nufortiden gar
de direkt och skriver upp idén pa tavlan. Idén finns dar, tills Marie och Emma lyfter upp idén
till ett projekt eller avfardar den. Om den blir ett projekt flyttas den fran raden for foreslagna
projekt till raden for pagaende projekt och sedan hamnar den i raden for dutférda projekt.
Dérigenom kan personalen hela tiden se var i processen som ett projekt befinner sig, de kan
aven se hur manga projekt som befinner sig i olika stadier av Lean-processen. Pa tavlan kan
personalen ocksa se konkreta exempel pa vad arbetet handlar om. Tavlan symboliserar hur

forbattringsarbetet &r standigt aktuellt pa avdelningen och en del i dagliga arbetet.

En tredje symbol pa avdelningen & Marie. Hon & starkt forknippad med forbattringsarbetet.
Alla informanterna sager att Marie betytt oerhdrt mycket for hur avdelningen arbetar. Hon &r
padrivande och entusiastisk vilket sprider forbattringsarbetet pa avdelningen. Utan Marie hade
det hér arbetet nog aldrig skett sager en av informanterna. Hon fungerar som en symbol pa det
viset att hennes personal sluter upp kring henne och ser henne som en katalysator for
forbattringsarbetet. Genom sitt eget agerande med rak feedback, b&de positiv och negativ,
samt uppmuntrande av forbéattringsforslag verkar hon ha satt " spelreglerna” foér avdelningen
pa ett Overtygande sitt. Informanter uppger hur hennes agerande har spridit sig pa
avdelningen och det &r nu ett mycket dppnare klimat da personalen vagar komma med idéer.
De vet att de far rak feedback paidéer och ingen gar bakom ryggen pa dem. Detta harleds till

Maries agerande.

Lean i sig & ocksd en symbol pa avdelningen. Flera av informanterna tar upp hur
forbéttringsarbetet som genomfors pa avdelningen borde ha kunnat goras &ven utan att
anvanda sig av Lean Healthcare. Som en av dem sager satte Lean ett namn pa det och da fick
det helt plotsligt kosta pengar och personalen fick léggatid pa det. Tidigare hande det ofta att
det forsta 6verordnade fragade nar nagon kom med en idé, var vad det kostade. | Lean
upplever personalen att forsag far kosta. Fragan kan dock stdllas om férslagen tidigare var
lika billiga som de forbéttringsprojekt som avdelningen idag driver. Att sétta rullstolar i
ordning och etikettera forradsmaterial & inte kostsamma atgéarder. Tidigare nar nagon kom
med en idé fick forslagen vanligtvis endast med sig nagra fa bland personalen. | Lean-arbetet
far en idé genomslag pa hela avdelningen vilket gor att den far en helt annan chans att bli en

langvarig och permanent forbattring. Det Lean tjanar till pd avdelningen &r att det sitter ett
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namn pa forbattringsarbetet, med Lean blir det patagligare och personalen uppmuntras att hela
tiden tanka i banor kring forbéttringsarbete. Det gar att se Lean som en nystart for
avdelningen. Som flera av informanterna namnde, borde mycket av det som gjorts pa
avdelningen sedan inférandet av Lean kunnat ske innan dess. Klimatet pa avdelningen innan
Lean verkar dock inte ha varit sarskilt uppmuntrande for forbattringsarbete och det fanns
ingen direkt kontinuitet i forbéttringsprocesser nar de val paborjades. Det gor att det nog hade
varit svart att genomféra de grundléggande forandringar som forbattringsarbetet inom Lean
medfort. Med Lean-inforandet signalerades en omstart fér avdelningen med nya
prioriteringar, dar innovationstédnkande och idégenerering uppmuntrades. Personalen
skickades pa uthildning, Lean-forelasningar holls for dem, tavlan koptes in. Allt det har
signalerade en brytning med det gamla och en omstart med ett nytt sétt att arbeta.

Varfor & da ovanstdende funktioner och personer viktiga symboler? Samtliga fungerar pa
avdelningen som konkreta exempel pa vad som & bra med Lean-arbetet. De blir symboler
som informanterna beréttar om, lyfter fram som goda exempel och vars positiva egenskaper
kan knytas till hela avdelningen och skapa en samhorighet for alla anstéllda. De sprider ala
ett positivt budskap om férbéttringsarbetet.

5.3 Maktstrukturer

Med hjdlp av Lean kan alla skéterskor vara med och bestdmma och vara innovativa i
forbattringsarbetet pa Ortopeden. Tidigare verkar mest de utétriktade, starka skoterskorna haft
nagot att saga till om gallande nya idéer. Med Lean kan uppfattningen ges att makten har
decentraliserats inom avdelningen da alla l&tare kan komma med forslag. En skoterska med
en idé behover inte langre vara viljestark och padrivande for att fa ut den pa avdelningen. Har
en skoterska en ny idé verkar det som att det altid finns gehor fran 6vrig persona att
atminstone testa och diskutera saken. Detta gor att den enskilde far mer att sagatill om. Marie
siav menar att hon alltid har forsokt fa sina medarbetare delaktigai beslut som rér dem, vilket
aven bekréftas av informanterna. Hon menar att coachrollen eller bollplanket & mer hennes
sétt att bedriva ledarskap pa. Att helatiden fa sina medarbetare engagerade och motiverade till
att galva tanka pa vad som behovs forandras verkar vara viktigt for henne. Det hér visar att
Marie inte bara & en chef utan dven en aktiv ledare. Da Lean i sig ar ett Sétt att ge personalen
makt, eftersom det endast & de som kan veta vad som behdvs forandras, har makten spridits
pa avdelningen bland en storre del av personalen. Beslutsrollen ligger visserligen fortfarande

p& Marie och Emma vad géller vilka projekt som ska tas upp men enligt egen utsago fran
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Marie & det inte ofta hon backar ur ett projekt efter att det vél har tagits upp. Det har endast
hant tva eller tre ganger och d& menar hon att det har funnits en bra motivering till varfor det
inte fungerade. En av gukskoterskorna stack ut och menade att Marie styrde sin persona med
bestamd hand, men att detta gjordes pa ett positivt sétt. Det skoterskan menade var att Marie
hade ett tydligt och rakt ledarskap dér hon gick in och styrde upp situationer som uppkom.
Dock tyckte skoterskan att det var bra att hon gjorde pa detta sitt da det behtvs nagon som
sétter ramar fOr verksamheten och tar beslut.

Gemensamt for ala informanter var att samtliga & Overens om att Marie & en mycket
drivande person och att det inte skulle ga att genomféra Lean utan henne. Det behovs helt
enkelt ndgon som hdller ihop och driver pdi stottande syfte. Aven deras verksamhetschef &
tydligen mycket positiv till att Lean bedrivs pa avdelningen. Marie verkar tycka att det &r
skont med ett bra stod ifran sin egen chef &en om hon & dvertygad om att Lean & det rétta
séttet att jobba pa Stod fran hogre niva och att se sina egna chefer som forebilder & mycket
viktigt for att orka och kunna bedriva ett aktivt ledarskap.>® Frgan kan lyftas om huruvida
Lean hade gétt att genomféra sd pass bra hittills, om inte Marie hade funnits dar. Nar det
handlar om relativt stora forandringsarbeten som Lean anda &r, &r det viktigt att som ledare f&
med alla direkt och att ingen i personalstyrkan & negativ. Initialt kunde till exempel en av
underskoterskorna kanna oro Over att Lean skulle innebdra nedskarningar i och med
effektiviseringen av arbetet. | borjan fanns aven skepticism Over att Lean kom fran
bilindustrin och att det om6jligt kunde fungera inom sjukvarden. Dennainitialt skeptiska syn
pa ledningens intentioner med forandringen kan tankas ha uppkommit i samband med tidigare
forandringsforsok. Infor denna forandring har dock ledningen tydligt gétt ut och sagt att Lean
& det sétt sukhuset kommer att arbeta pa i fortséttningen. Ledningens forsakran om att ingen
ska bli av med arbetet trots en tkad effektivisering, samt Maries ledarskap dar hon skapat ett
okat deltagande och formedlat sin vision om en standigt utvecklande avdelning, har fatt en
lugnande effekt pa skoterskorna. Idag verkar det finnas en klart 6vervégande positiv syn pa
Lean och forandringsarbete. Personalen verkar kanna att de kan paverka sin arbetssituation
och att ledningen lyssnar till dem under pagaende forandringar. Visioner och mal som & mer
konkreta an " standigt utvecklingsarbete” &r svéra att identifiera pa avdelningen. En viktig del
av ledarskap ar enligt teorin att fokusera ma for sina medarbetare. En diskussion kring
maformulering forsi avsnittet 5.5 Styrsystem.

53 McKinsey & Co 2007:50-52
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5.4 Organisationsstrukturer

Organisationsstrukturen pa avdelningen verkar vara platt och dynamisk med Gppna
kommunikationskanaler. Flera av informanterna menar pa att interaktionen kollegor emellan
har blivit mycket béttre sedan Lean inférdes och Marie namner att hennes dorr alltid har statt
Oppen for den som vill prata. Detta kan mycket val tankas leda till att det blir hogre i tak i
diskussionerna och att skéterskorna vagar byta idéer med varandra och med Marie utan att
kdnna nervositet. En Oppen idégenerering kannetecknar ett innovativt klimat vilket det

bevisligen & pa avdelningen i och med den fulltecknade Lean-tavlan i persona rummet.

Pa avdelningen jobbar skéterskorna i team med en sjukskdterska och tva underskoterskor,
sammansatta efter vem det & som jobbar den dagen. Det rollintegrerade teamet passar valdigt
bra som beskrivning for deras arbete. Varje team har ett samlingsrum dér de gar igenom pa
morgonen vad som maste goras infér ronden. Efter ronden gar de igenom vad lakaren
bestémde och sedan diskuterar de vad som ska goéras under resten av dagen. Sukskoterskan
fungerar som arbetdedare for sina underskoterskor. Allt arbete sker parallellt under dagen och
de har tydliga roller dér de vet varandras uppgifter. Om en komplex situation uppkommer, &r
det l&tt att kommunicera med varandra fOr att underléta en foréndring. Som en av
gukskdterskorna uttryckte sig verkar de alla kénna att det & skont att ha ett tyst rum déar de
kan sitta och jobba nér de inte & ute hos patienterna. Rummet blir &en en bra samlingsplats
dar skoterskorna vet att de dterfinner varandra om de inte & hos patienterna. Nu slipper de
springa och leta efter varandra och enligt informanterna har det blivit en samhorighet som inte
har funnits tidigare pa avdelningen. Viktig information kan |&ttare distribueras, men aven det
vardagliga pratet har fort kollegerna ndrmare varandra. | och med att skoterskorna gava
kénner att de har kommit varandra lite nérmre kan detta ténkas leda till ett mer 6ppet klimat
dér de végar komma med forslag pa forbéttringar. Hela idén med att jobbai team &r att skapa
en decentraliserad struktur med flexibilitet vilket ocksa verkar halyckats val pa Ortopeden 12.
Kéndan av att vara en del av ett team kan mycket val kénnas som att det & en
gavuppfyllelse i sig galv. Ofta ses arbete i team som en form av inre bel6ning eftersom det
medfor storre gavstandighet och information kan kommuniceras pa ett bra och It sitt inom
gruppen. Dock maste poangteras att beslut inte kan tas pa andra nivaer an tidigare, da alt
medicinskt regleras av regler och lagar. Da ala team ser olika ut for varje dag lar sig
skéterskorna att jobba tillsammans med alla och samspelet mellan personalen i stort blir

béttre. Tidigare gick samma tva underskoterskor alltid tillsammans vilket ledde till att de tva
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jobbade pa sitt sétt och anpassade sig till varandra. Nu tvingas allaldra sig att jobba med olika

personer vilket gor att samspelet pa avdelningen ror sig & nagon sorts konsensus om metoder.

5.5 Styrsystem

Handlingsstyrning

Na de anstdllda kommer med idéer pa forbéttringar & det avdelningschefen och den
projektansvariga for Lean som avgor vilka av dessa som skall ga vidare och bli projekt. De
kommer aven med forslag om de anser att det behovs for att projektet skall ga att genomdriva
Detta & handlingsstyrning i form av forhandsgranskning vilket gor att ledningen for
avdelningen kan védja de idéer som de anser vara intressantast, samt modifiera dem. Alltsa
resulterar detta i att den faktiska beslutsmakten av vilka idéer som avdelningen ska arbeta
med ligger hos tva personer. En av respondenterna ger uttryck for att detta & nagot som &r bra
da det behovs viss filtrering bland idéerna. Ledningen beslutar &ven nér projekt ska paborjas
samt hur manga projekt de ska arbeta med samtidigt. Genom att justera mangden projekt kan
ledningen se till att de anstéllda behdller fokus pa de projekt som &r aktuella. Pa sa sétt kan
ledningen ocksa bestamma fokusniva genom att exempelvis under en tidsperiod bara haigang
ett projekt.

Klanstyrning

En de respondenter uttrycker att utbildningen till viss del ar bristféllig. Nar det kommer
nyexaminerade skoterskor till avdelningen tar dessa darfor efter de mer rutinerade anstéllda i
olika sétt att arbeta. Detta kan ses som en automatisk insocialisering. En av respondenterna
uppger att det framst & under forsta aret som en ny skoterska agerar pa ovan namnda sétt.
Aven om de s& smaningom blir mer kritiska och forsoker hitta nya sitt att arbeta pa, har
kanske paverkan redan varit s stor att den anstdlldes objektivitet, och darmed férméaga till
nytankande, blivit samre. Mgjligen tar dven skéterskor som kommer fran andra avdelningar
intryck av de nya kollegornas arbetssétt da alla avdelningar har olika rutiner. Ovan ndmnda
resonemang resulterar i ett gemensamt tankesitt for hela avdelningen da individuella
skillnader forsvinner nar skoterskorna anstdlls. Da Lean-arbetet till mangt och mycket handlar
om att kunna ifragasétta invanda arbetssétt kan ovan némnda resonemang ha negativ inverkan

painnovation.
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Innan Lean-arbetet startade fick manga pa avdelningen en foreldasning om Lean samt spela
Lean-spelet. Genom Lean-utbildningen skapades en tydlighet for de anstédllda vad de skulle
jobba med, samt en forstael se for vad ledningen ansag viktigt.

Fran ledningsniva pdpekas dven att skéterskor som inte ar intresserade av att arbeta med Lean
da inte heller passar for avdelningen. Det kan tolkas som att de faktiskt kommer att ha en
urvalsprocess vid nyrekrytering for att skilja ut de egenskaperna hos sbkande. Att rekrytera
rétt personal, som vagar ifrégasitta sitt arbetssétt och &r villiga att hela tiden forandra ar
viktigt. Aven att anpassa den nuvarande personalstyrkan efter de egenskaperna & centralt for
att fa avdelningen att ga a 6nskat hdll. Detta & kanske den tydligaste formen av klanstyrning

da ledningen klart kommunicerar vad som &r viktigt att arbeta med.

Resultatstyrning
Det faktum att avdelningen arbetar mot ett mal, att arbeta med Lean, & majligtvis ett forsok
till resultatstyrning. Nagot som talar for detta & att informanterna, bade anstéllda och pa
ledningsniva, tror att anstéllda som arbetar bra med Lean kommer att bli belénade. Genom att
koppla beloningar sasom eventuell [6nedkning och berém till Lean-arbetet, motiveras de
anstélldatill detta.

Det Gvergripande malet & som sagt att arbeta mot att hela tiden forbéttras. Teorin om Lean
siger att utvecklingsarbetet ska planeras av de anstdlda gélva. Att decentraisera till
avdelningen Overensstammer med resultatstyrning dér det foresprékas att enheter gélva
bestammer hur de ska arbeta mot uppsatta mal. Intressant att fraga sig ar hur arbetet mot Lean
utvarderas. Med detta menar forfattarna att avdelningen inte verkar ha nagra konkreta mal
med arbetet med Lean och darmed borde ha svart att kunna utvardera hur det faktiskt gar. Det
kan ocksa vara sa att ledningen inte formar kommunicera malen pa ett bra och tydligt sétt da
skéterskorna inte kan namnge nagra konkreta mal. Standig forbéttring och en god och saker
vard & det mest konkreta de namner i intervjuerna. Styrningsteori siger att en organisations
utvecklingsarbete ska végledas av tydliga mal for att sedan kunna utvérderas. Problematiken
for avdelningen &r att det ar svart att till exempel sétta upp som mal att genomdriva tio
forbéttringsprojekt per & da de kan varierai storlek och betydelse. Ett forbéttringsprojekt kan
ta en vecka att fardigstalla medan ett annat kan paga under ett ar. Enligt teorin ska foljande tre
forutsattningar vara uppfyllda for att resultatstyrning ska ga att anvénda, kan organisationen
definiera vilka mal som &ar onskvarda? Kan personalen paverka resultat som ar onskvart? Kan
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organisationen méata resultaten effektivt? Med tanke pa detta resonemang blir det problem for
avdelningen att anvanda sig av resultatstyrning pa ett bra sétt samt avgora hur pass innovativa
personalen varit.

Ett sitt att konkretisera md ytterliggare vore att under en given tidsperiod fokusera
forbéttringsarbetet inom ett visst omrade, till exempel administration eller mathantering.
Genom att bryta ned forbéttringsarbetet pa detta vis borde avdelningen létare kunna
specificera delma. Exempel skulle kunna vara att fa ner pappersinképen under en viss niva
eler att fa den tid skoterskorna lagger pa matforberedelser att minska. Om avdelningen
fokuserade pa vissa problemomraden borde det kunna ge en Okad tydlighet om vad som ska
uppnas i arbetet. Med ett specificerat problemomrade &r det |&ttare att definiera vilka resultat
som & onskvarda. Eftersom det & |&ttare att sitta upp uppnaeliga mal, som inte tappas bort i
mangden, bor ocksa utvarderingsmdjligheterna 6ka da de gér att méta. Dock innebér detta en

risk for att forbéttringsforsag gallande andra omraden inte kommer fram.

Diskussionen leder till fragan om det & béttre att 10st fundera kring avdelningens arbete i
almanhet eller om det & Onskvart att skoterskorna ska fokusera och kanalisera sitt
innovationsarbete pa ett visst omrade. Mojligen kan skéterskor komma pa fler forbéttringar
om de ombeds att faktiskt fokusera pa ett visst omrade under en period istéllet for att ga runt
och fundera pa alt. Genom sma, inkrementella forbéttringar kan avdelningen uppna
perfektion pad omréde efter omrade istélet for att forbéttra lite pa flera hall samtidigt. Om
omrade efter omrade betas av & det mojligt att det driver pa innovationsarbetet béttre da det
ar |éttare att fa en overblick.

Ett konkret exempel pa malsattningsarbetet i projekten pa avdelningen & KAD-vagnen.
Problemet var att de hade material for att kunna sétta en kateter pd manga olika stéllen.
M aterial spridningen medftrde mycket onodigt spring vilket i sig ledde till att patienterna blev
oroliga. Malet med forbéattringsprojektet som startades for att atgarda problemet var att "se
dver var vi har materialet. Patienten f&r mer lugn och ro”. De hér malen hade kunnat vara mer
specifika. Som malen sag ut, var det ena uppnétt redan da skoterskorna borjade se Gver
materialet. Med mer konkreta mal hade det gett en tydligare riktning for vad projektet borde
ha astadkommit, samt varit mer motiverande att arbeta mot. Med ett vagt ma som detta blir
det &ven svart att utvardera hur val projektet har utfallit.
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Inom Lean arbetas hela tiden mot att generera sa stort kundvarde som mgjligt. For att uppna
den process som skapar sa mycket kundvarde som majligt maste den forst definieras. Sedan
kan explicita mal séttas upp for att klargora hur processen ska uppnas. Pa avdelningen sker
inte arbetet pa detta vis, istéllet arbetar avdelningen mot standig forbéttring som inte sager
négot om hur avdelningen kan skapa optimalt kundvarde. Att definiera vad som & optimalt
kundvéarde pa en sjukvardsavdelning & mycket svart dé god vérd & komplext. Ar god vérd att
fa patienten att trivas sa bra som mojligt? Att gora patienten fysiskt frisk sa snabbt som
majligt? Att gora patienten frisk till salag kostnad som majligt? Eller kanske en kombination
av alihop? Alla dessa kriterier medfor problem eftersom omvardnad & mer komplext an att
producera identiska bildorrar. Alla patienter & unika som skéterskorna sager och att uppna ett
onskvart resultat utifran ovanstaende diskussion blir darmed synnerligen problematiskt.

5.6 Incitament

Incitament &r en viktig del i att fa igenom forbattringar. Det ger en ledtrad om vad ledningen
vill att organisationen ska jobba mot for mal. Incitament pa Ortopeden 12 bor tjana till att
uppmuntra forbéttringsarbetet ytterligare. PA Ortopeden 12 kan personalen ge exempel paen
yttre beloning de har fatt, namligen den resa de har blivit lovade till Orenés slott. Det &
sjukhusledningen som har valt att belona deras arbete vilket i sig kan vara en padrivande
faktor till att bli ahnu battre da beloningen kommer allra hogst uppifrén. Sjukhusledningen
synliggor for hela USIL att de tycker att avdelningen gor ett bra jobb vilket gor att Ortopeden
12 kan kosta pa sig att kénna en viss kollektiv stolthet. Genom sadana bel Gningar uppmuntrar
sjukhusledningen andra att jobba pa ett liknande sitt med Lean. En annan extern bekréftelse
pa att de gor ett brajobb & de telefonsamtal som Marie och verksamhetschefen far fran andra
avdelningar och sjukhus som undrar hur Ortopeden 12 har gatt tillvéaga med sin Lean-
implementering. Det & som en av skoterskorna namnde "kul att hora da vi far bevis pa att vi
har gjort ett bra jobb eftersom andra vill géra som oss’. Den mesta av managementlitteraturen
tar upp monetédr bel6ning som en stor drivkraft for att na upp till malen. Exempelvis kan det
vara en bonusutbetalning nér ett visst ma & nétt eller hogre 16n efter en viss prestation.
Bonus &r inte ett bel 6ningssystem som anvands pa avdelningen. Pa avdelningen forekommer
individuell I6nesattning. Genom engagemang i det fortsatta utvecklingsarbetet pa avdelningen
kan personalen gora ska for en hogre 16n enligt Marie. Dar finns en klar koppling till hur
engagerade personalen &r i Lean-arbetet. Marie forsakrar dock att det finns andra sétt att visa
sitt engagemang i avdelningens utveckling an just via Lean. Det verkar altsa som att det

forekommer yttre beléning i form av hogre 16nedkningar for skoterskor som visar upp ett
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utbrett engagemang i forbattringsarbete. | Gvrigt ar det inre bel6ningsformer som & rédande
pa avdelningen. Till exempel kan det vara en sorts galvuppfyllelse att se att ala andra pa
avdelningen har borjat jobba pa det sétt som du sjdv kom pa. Om ala borjar jobba pa det
viset betyder det en bekréftelse for den skoterskan att han/hon kom péa det absolut basta séttet.
Skoterskorna forsoker dven att ge varandra sd mycket feedback som majligt for att faigang en
dialog med varandra och ge berém nar nagon har presterat brai en viss situation. Som en av
skoterskorna beréttade kan det vara en beloning att fa komma ut fran sjukhuset till en annan
miljo under lunchen. Detta kan te sig som en sjavklarhet fér manga andra yrkeskategorier
men sa ar inte fallet for skoterskor, da de har for kort lunchrast. Sjukskéterskorna har fétt mer
tid 6ver och kanner att de stressar mindre da de har fatt méjlighet till avlastning pa den
administrativa sidan. Istéllet for att vara bundna vid telefonen kan de nu k&nna att de har mer
tid Gver till patienterna och deras omvardnad. Det kan ocksa ses som ett incitament da

personalen far gora sitt jobb efter battre forutsattningar.

Sammanfattningsvis verkar incitament, bade de yttre och inre, starka forbéattringskulturen pa
avdelningen. De yttre beloningarna uppmuntrar till fortsatt forbéttringsarbete, bade pa
gruppniva och individniva. Resan till Orenés slott har givit ett kvitto till avdelningen att den
ar parétt vag. Paindividniva fungerar den individuella |6neséttningen som en uppmuntran till
att engagera i det fortsatta utvecklingsarbetet. De inre beloningarna i form av berém, bade
fran kollegor och fran andra sjukvardsenheter, samt sjalvuppfyllelsen de anstédlda kanner nar

ett projekt de varit delaktigai dutfors, fungerar motiverande.

5.7 Kommunikation

Pa avdelningen verkar det vara en galvklarhet for personalen att de kan prata med sin
avdelningschef och att hon lyssnar pa dem. Alla informanter namner hur hon tar sig tid att
hora efter vad de vill och att hon & bra att bolla idéer med. Aven hon sjév tycker att hon har
dessa kvalitéer vilka underlattar kommunikationen da ingen drar sig for att komma med
forbéttringsforslag till henne. Marie namner att hon garna, om det finns tid till det, gér ut pa
avdelningen och hor efter om hon kan hjélpa till med nagot och finns tillgénglig for sin
personal. Detta skapar gynnsammare forutsdttningar for att personalen verkligen tar tag i
henne och pratar om de har ett behov av det. Det & &ven léttare for henne att fanga upp
eventuella sinnesstamningar pa avdelningen nér hon gar ut och pratar med dem. Om nagon
mér dadligt kan hon ta in dem for ett samtal. Vidare & hon en valdigt drivande person som

garna uppmuntrar sina medarbetare till att komma med forbéttringsforslag, vilket gor att hon
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verkligen kommunicerar ut att hon litar pa att hennes personal har braidéer och kan forbéttra.
Under intervjun marks det att hon & noga med att poangtera att hon litar pa sin personal. Det
& ett viktigt budskap for henne att kommunicera utd da Lean handlar om att det &r
medarbetarna som ska gora forandringarna. Litar inte Marie pa sin personal hade det kanske
inte funnits ndgon som vore villig att komma med forslag pa forbéttringar i tron att hon anda
hade ratat idén. Tidigare, trodde en av §jukskoterskorna, att vissa idéer stannade upp innan de
kom fram till Marie da det inte fanns tillrackligt tydliga kanaler for skoterskorna att ga genom
om de kom pa& ndgot innovativt. Detta visar hur viktigt det & med tydliga

kommunikationsvagar.

Personalen emellan siger sig ha fatt en béttre kommunikation med Lean. Stdmningen pa
avdelningen verkar vara sa att alla vill jobba med att forbéttra. Det har blivit en mer tillédtande
miljo dér fler har |4ttare att ta for sig. Aven de som tidigare aldrig hérdes kan kommatill tals
nu da de ocksa vagar synas. Vissa pa avdelningen & mer padrivande &n andra, men nu verkar
det som att det finns en plats for ala att varamed om de vill. Feedback & nagot som de jobbar
pa att alltid forstka ge varandra, oavsett om den &r negativ eller positiv, for att faigang bra
kommunikation bland skoterskorna. Modulrummen har ocksa bidragit till att forbéttra
kommunikationen. Idag kan skéterskorna lara kénna varandra pa ett annat sétt &n tidigare da
atersamling skedde i ett enda stort rum med en hog ljudniva. Mer privata samtal kan dgarumii
modulrummen da det & en lugnare miljo ndr skoterskorna har sina samlingar for att ga
igenom dagen. Pa detta sétt kan fortroende skapas vilket gynnar det innovativa téankandet och
fler forslag paforbéttringar kan komma fram.

5.8 Riter/Rutiner

Riter och rutiner & starkt sammankopplade och kan vara svara att sérskilja. Hur ofta maste en
rit &ga rum for att den ska kallas en rutin? P& avdelningen har forfattarna inte lyckats

identifiera nagon rit, enligt forfattarnas uppfattning av begreppet.

Avdelningsméten

Avdelningsmétena som hélls har sedan Lean-implementeringen fétt en punkt déar pagaende
projekt i Lean diskuteras och gamla Lean-projekt utvérderas. | samband med mdétena sprids
kunskap om nya forbéttringsatgarder som framkommit genom projekten och hur arbetet ska

utforas.
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Som framkommit var det ett problem innan arbetet med Lean paborjades att nya idéer aldrig
togs upp till fordag. Om det val gjordes, spreds inte den nya informationen pa ett bra sétt eller
sA borjade den bara anvandas av ett fatal anstéllda. Dessa problem verkar till stor del ha
forbéttrats i och med arbetet med Lean. En annan tankbar positiv aspekt utav motena &r att
anstallda kontinuerligt blir pAminda om arbetet med Lean vilket forsakrar att det inte faller i
glomska. Det & &ven en viktig aspekt utifran den sista utav de fem principerna som Lean
grundar sig pa "standiga forbéttringar i jakt pa perfektion”. Principen framhéver just vikten
av kontinuitet i forbattringsarbetet, det vill sdga innovationsprocessen. Eftersom alla kan gora
sin rost om forbéttringsarbetet hord pa motena, bor gemensamt konsensus |&ttare uppnas. Det
innebér att alla fatt mojlighet att fa ut sin asikt som i sin tur kan tankas resulterai att idéerna
accepteras béttre och faktiskt anvands. Nagot som ocksa en av respondenterna férde fram ar
att vissa av de anstdllda ar béttre pa att gora sin rost hord, medan andra intar en mer passiv
position. Det & inte helt optimalt d& presumtivt intressanta idéer kan forbises. En av
respondenterna tar upp att alla faktiskt inte alltid nérvarar vid métena. Dels beroende pa om
de anstdllda inte jobbade just den dagen moétet agde rum, dels om ndgon hade for stor
arbetsborda nar motet dgde rum. Frénvaron ar givetvis ocksa nagot som gor att ala
synpunkter inte kommer fram. Fran ledningsniva pa avdelningen uttrycks att de har som mal
att hamoten som tar upp Lean-arbetet oftare. Mer frekventa moten skulle i sadana fall ledatill
att fler fordag tas upp och framforallt att forslagen i storre utstréackning kommer fran fler
personer an vad som sker i dagslaget. Det skulle formodligen resultera i béttre forslag. Storre
deltagande & négot som foresprékas av Kaizenmetodiken i Lean. For ett béttre
innovationsarbete foresprékas av Kalling att kommunikation ska ske bade vertikalt och
horisontellt, vilket nu sker i och med motena

Modulteamsmaten

En annan rutin de anstéllda har &r att de delas in i olika modulteam som sedan |6pande har
méten under dagen. Teamen konstrueras utifran vilka anstéllda som jobbar just den dagen,
vilket gor att det blir en rotation pa vilka som ingar i modulteamet. Detta & ytterligare ett st
som gor att information sprids béttre bland de anstéllda. Vidare bestdr modulteamen av tva
olika sorters yrkeskategorier, 5ukskaterskor och underskoterskor, som jobbar tétt tillsammans
och da kan komplettera varandra i idégenereringen eftersom de besitter olika kompetenser.
Det papekades &ven att teamen nu hade en tydligt uttalad samlingspunkt vilket har lett till att
de blivit mer sammansvetsade pa avdelningen samt att kommunikationen blivit béttre.
Traffarna pa samlingspunkten okar troligtvis samarbetsformagan pa avdelningen vilket bor
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resultera i att det blir lattare att diskutera idéer med kollegor. Det & det forsta steget nar

nagon kommer med en forbéttringsidé enligt respondenterna.

Ronden

Ronden &r ett av de moment avdelningen forsokt férbéttra i och med Lean-inférandet. Dock
har det visat sig problematiskt. Detta menar respondenterna till storsta delen beror pa att
lakarna som &r involverade i ronden har svart att ga ifrén sina gamla rutiner och anpassa sig
till de nya arbetssétt som Lean uppmuntrar till. Det vill siga att standigt ifragasétta inarbetade
arbetssétt och forsoka hitta nya, béttre sétt att arbeta mot. Marie & som sagt var inte chef for
lakarna vilket gor att hon inte kan paverka deras arbete sarskilt mycket. Det framfors att
lakarna inte & s intresserade av omvardnaden av patienter utan hellre dgnar sig & forskning
och operation. Visserligen &r det forstaeligt att |akarna hellre &gnar sig at dessa falt da de har
utbildat sig for sddana arbetsuppgifter, problemet verkar istéllet vara att vissa lékare har svart
att se helhetsbilden av sitt arbete. Viljan att gora ett brajobb pa alla fronter, sval fore, under
och efter operation méaste finnas dar. Precis som ett foretag maste de tanka pa " kunden” under
hela processen. Som teorin sager krévs det god samarbetsformaga mellan olika funktioner
eftersom flera olika synsétt skapar en kreativ dynamik och dérmed bor genera idéer som
tacker fler infalsvinklar av ett problem, vilket bor ge béttre losningar. Med mer
samarbetsvilliga lakare, bor rondarbetet kunna forbdttras ur béde Ilakar- och

skoterskeperspektivet vilket skulle ge béttre vard.

Lean-tavlan

Varje arbetspass ska de anstallda ga in och titta pa Lean-tavlan for att hdlla sig uppdaterade
kring projekten som drivsjust for tillfallet. Tavlansinnehdl med allaidéer gor det mojligt for
anstallda aftt pa ett tidigt stadium reflektera kring dessa samt eventuellt komma med
forbéttringar och fordag for de redan uppsatta idéerna. Genom tavlan kan anstéllda som
missat veckomotena fa information om vad som togs upp och darmed blir denna en forsakran
om att alaanstdllda & informerade i Lean-arbetet. Arbetet med Lean-tavlan verkar uppskattas

och foljas samt uttrycks vara en stor del av Lean-arbetet pa avdelningen.

Omvardnadsrutiner

Respondenterna namner att de till viss del styrs av rutiner i omvardnadsarbetet. Nar en
skdterska kommer som nyutbildad till avdelningen ges intrycket av att dessa forsoker skapa
sig rutiner som de fér fran kollegorna. En av respondenterna séger att detta beror pa att rutiner
ger trygghet i att komma ihdg allt som ska goras under dagen. Manga ger, som tidigare
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namnts, uttryck for att de tycker att deras skoterskeutbildning &r bristféllig, detta kan vara
ytterligare en anledning till att anstéllda forsoker kopiera rutiner fran sina kollegor nér de
kommer som nya. En av respondenterna sager att det & forst efter ett & som denne kunde
borja hitta egna arbetsrutiner genom att vaga testa sig fram. Risken & att anstdllda
insocialiseras i de dvriga kollegornas rutiner nar de borjar pa avdelningen. Om de forst efter
ett ar kanner sig trygga nog i sitt arbete for att kunna utveckla sitt arbetssétt, finns det en
mojlighet att de tappat sin objektivitet och inte ser uppenbara forbattringsalternativ. A andra
sidan kravs det att skoterskorna &r insatta och trygga i sitt arbete for att kunna komma med
ndgot verkligt konkret som kan forbattra organisationen. Vissa samband kan inte en

nyanstalld eller utomstaende se.

5.9 Paradigmet och innovationsfoérutsattningarna

Paradigmet i organisationen bestdr av organisationsmedlemmarnas uppfattningar om sig
gava och deras sociaa verklighet pa avdelningen. Paradigmet som framtrader i analysen ser
ut som foljer:

- Drivande ledare

- Sténdig forbattring/Lean

- Stolthet/g@vuppfyllelse
Oppen och tydlig kommunikation

Allakan vara med pa sammavillkor

Takontroll 6ver sin arbetssituation

Ett drivande ledarskap framtrader som centralt for avdelningens innovationsarbete. Storsta
drivkraften far ses som avdelningschefen Marie. Genom att sténdigt vara narvarande i
avdelningens arbete, uppmuntra till, pdminna om och " pusha’ forbéttringsarbetet, & hon den
som for sin avdelning framét. Nar forbéattringsarbetet standigt & pa tapeten blir det svarare for
personalen att lockas in i "the lure of simplicity” och de vagar hela tiden se narmare pa nya
idéer och tankar i deras arbetssituation. Aven verksamhetschefen verkar spelaen viktig roll da
han visar att jukhusledningen bryr sig om deras anstrangningar. Ledarskapet pa avdelningen
gdr att kopplatill innovationsforutséttningen decentralisering. Personalen slipper ga genom en
hierarki d& de snabbt kan fa feedback och godkannande fran Marie vilket borde vara bra for
innovationsarbetet. En decentraliserad organisation & ocksd mer Gppen for initiativ pa
personalniva. Initiativiormaga gar att kopplatill den tidiga fasen av innovation, " exploration”,
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som blivit avsevart effektivare pa avdelningen. Med Lean har personalen fatt en uppmuntran

och ett tydligt tillvagagangssatt for att genomforainnovationsarbete.

Ett annat ledord pa avdelningen & standig forbattring vilket verkar vara mottot som de arbetar
efter dagligen. Att hela tiden soka den optimala processen genom att standigt forbéttras ar
synonymt med Lean-arbete. Det & intressant hur personalen stravar efter de sma,
inkrementella forbéttringarna i sin arbetssituation utan att de har ett klart och tydligt mal for
vart de & pa vag. Genom att faktiskt genomfora sma forbattringar i alla processer & det
mojligt att personalen skapar sig en béttre uppfattning om vad som boér vara deras
overgripande mal. De bor kunna forsta sitt arbete béttre da de far reflektera kring vad de utfor
och hur det kan forbéttras.

Informanterna ger en tydlig bild av att det finns en kollektiv stolthet pa avdelningen Gver
deras arbete med Lean. Utomstaende visar intresse, arbetskollegor ger varandra mer berém
och personalen kanner att de faktiskt astadkommer forbéttringar som & manga till gagn. Det
hér leder till en inre beloning i form av galvuppfyllelse vilket i sig uppmuntrar till vidare
forbéttringsarbete.  Innovationsférutsdttningar som erkdnnande, autonomi och monetéra
beloningar i form av 16netkningar har forstarkts pa avdelningen. Exempel ar erkdnnande fran
bade ledning och andra gukvérdsenheter, autonomi i form av okad delaktighet och

medbestdmmande.

Den vertikala och den horisontella kommunikationen pa avdelningen kénnetecknas av
Oppenhet och tydlighet. Personalen vagar ge varandra kritik, bade negativ och positiv. De
vagar ocksa komma med forslag och testa dem bland sina kollegor. Inga fordag ar fel, ala
testas och diskuteras. Detta har lett till ett mer Gppet klimat samt ett storre idéutbyte vilket bor
ge béttre forbattringsforslag. Intressant att notera i sammanhanget & att "the exploitation”-
fasen forstarkts genom att teamsamarbete inforts. Team verkar ha spelat en viktig roll i att fa
in fler kompetenser och synsitt i utvecklingen av innovationer. Aven om inte alla team &r

tvarfunktionella ger de anda samma effekt.
Hela personaen uppmuntras att delta i forbéttringsarbetet. Pa sa sétt kommer fler roster till

tals och idéerna & béttre sanktionerade pd avdelningen. Det borde mynna ut i mer
genomdiskuterade idéer som haller béttre kvalitet.
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Tidigare kunde det uppfattas som att skGterskor mest sprang runt fran den ena krisharden till
den andra. Idag verkar avdelningen ha tagit kontroll 6ver sin arbetssituation pa ett annat satt
da de gava har tagit bort ontdig stress. Genom att vilja forbéttra allt, dven sadant som
involverar andra yrkeskategorier, har de nu vagat ga in och se dver till exempel lakarnas del i
rondarbetet. De flyttar fram sina organisatoriska granser och anpassar sig inte langre efter de
traditionella rollerna, utan experimenterar kring forbéttringar. Mgjligen kan forandringen i
roller forklara den ovilja som en del 18kare uppvisar i till exempel rondarbetet.
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6. Slutsatser
Har presenteras de slutsatser som forfattarna far ut av analyskapitlet. Vidare presenteras

forslag pa vidare forskning.

6.1 Faktorer som majligg6ér och hindrar innovation

En god forankring har varit central for den framgang pa avdelningen som Lean blivit. Da
personalen har insett potentialen i Lean ser de forbattringsmojligheter i forandring som de
kanske varit mer skeptiska till annars. Pa avdelningen kan Lean tolkas som en katalysator for
innovationsarbete och det har fungerat som en symbol for hur arbetet ska bedrivas. Aven om
det & enkla saker som har genomforts har Lean varit ett ramverk som arbetet ska utforas
inom. | och med Lean-infoérandet finns det nu ett verktyg for hur cheferna ska uppmuntra och
driva pa sina medarbetare till forbattringar. Att personalen standigt soker forbéttringar pa
avdelningen & bland det mest positiva Lean har fort med sig. Onekligen verkar Lean som

modell framjainnovationen pa avdel ningen.

Genom Maries starka ledarskap har innovation pa avdelningen mgjliggjorts. Hon har tydligt
pekat ut vilken riktning avdelningen bor arbeta mot. Hennes coachande ledarstil med rak
kommunikation har ocksa bidragit till den 6ppnare och starkare forbéttringskulturen pa
avdelningen. Forbattringskulturen har kommit till starkare uttryck sedan Lean infoérdes. Med
Lean som verktyg har Marie kunnat fortydliga och forstarka faktorer som paverkar
forbéttringsarbetet. Kommunikationen har blivit Oppnare pd avdelningen och personalen
vagar ge och ta feedback pa varandras idéer. Personalen har nu en instéllning att allt gar att
ifrgasitta och testa om det gar att forbéttra. Samarbete uppmuntras med den Oppna
kommunikationen. Att diskuteraidéer med sina kollegor & positivt och genom teamarbete ges
en naturlig interaktionsarena dér olika synsétt tas in. Inre beloning & en annan viktig
forutséttning for innovation pa avdelningen. Da personalen far savuppfyllelse nar de ser sina
egna forslag ga igenom, far berém fran sina kollegor och kénner att de sjalva kan paverka hur
avdelningen arbetar, uppmuntras de att fortsétta sitt forbattringsarbete.

Lekarna f&r ses som en bromskloss for skoterskornas innovation. Det anges att
samarbetsformagan dar l&kare & involverade &r helt personberoende. En del 1&kare & foga
intresserade av att faktiskt gora forandringar i Sitt arbetssdit &en om det kan innebéra

forbéttringar. Andra lakare & mer Gppna och intresserade av att vara tillmotesgéende for
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skéterskornas forbattringsforslag. Mer behdver goras for att dppna upp ala lakares 6gon for
hel hetsperspektivet.

Svérigheter med att séitta upp ma pa avdelningen harstammar i dess verksamhet. | dagsl aget
har avdelningen svart att sitta upp konkreta delmal for projekt. Mer konkreta delma skulle
kunna ge tydligare riktning & projekten, motivera anstéllda att anstrénga sig ytterligare och
darmed medfora béttre resultat. DA malen ter sig vaga blir det svart att utvardera dessa pa ett
bra sétt, med mer konkreta delmal borde detta bli |ttare.

6.2 Forslag till vidare forskning

Under uppsatsens gang har forfattarna stott pA manga intressanta amnen som tyvarr inte fick
plats i undersokningen. Intressant vidare forskning gar att gora pa flera omraden som studien
berort. Lakarnas roll i Lean, relationen mellan lakare och skéterskor, Lean-implementering pa
hela sukhuset och styrning i vardenheter & nagra exempel pa intressanta amnen som

forfattarna stott pa.

Att gora en undersokning dar l8karnas innovationsroll i Lean undersoktes narmare kunde ge
intressant information om hur |akarna ska kunna involveras i forbéttringsarbete. Forsvarar de
arbetet som skoterskorna upplever det? Vad beror det pai sadanafall?

Aven att se narmare pa skoterskors relation till 1&kare med syftet att identifiera roller och
faktorer som hindrar samarbete vore intressant. Att se om det gar att pasta att lakarna &r
Overordnade mot skoterskorna eller om det &r en jamstalld relation skulle kunna ge intressanta
resultat. Genusaspekten & nagot som gar att ta upp i den har fragan da skoterskeyrket
traditionellt setts som kvinnligt och l8karyrket som manligt &en om kénsfordelningen idag

har jamnats ut bland l&karna.

Andra fragor som kommit upp men kanns lite mindre besl &ktade med den har undersokningen
vore till exempel att gora en oversikt 6ver ledarskapet pa sukhuset. Da forfattarna stott pa
kallor som tar upp att sukvarden ofta har problem med att fa fram kompetenta ledare skulle
det kunna vara givande att ta upp hur ledarskapet pd USIL ser ut och bor forandras. En annan
fraga som kommer uppsta under de nérmaste aren nar Lean implementeras pa hela jukhuset
& hur en sadan implementering har genomforts eller borde genomféras. Ett tredje
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problemomrade som upptéckts & styrning och malsittning inom vérdenheter, att definiera

exakt vad som & en bravéard inom sjukvarden & vadigt svart.
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Bilaga 1 - Fragor till skoterskorna

Din yrkesroll och utbildning?

Hur stéllde du dig till Lean-implementeringen? Hur uppfattade du att avdelningen i stort stéllde sig till
denna? Vad tycker du idag?

Praktiska exempel pa Lean-arbete paavd? Bra& Daligt?

Vad har féréndratsi och med inférandet av ” Lean Healthcare”?

- Vad & brarespektive daligt med detta arbetssétt (6vergripande?)
- Geexempel pakonkreta saker som blivit béttre/samre

- Onddiga arbetsmoment

- Stdrre autonomi?

- Har stressnivan forandrats sedan inférandet av Lean?

Hur gick skéterskor tillvaga tidigare da de kom pa nagot innovativt? (personligt exempel)

- Vilkakommunikationskanaler?

- Upplevdes det som att man var intresserad fran ledningens sida av att tatillvara forslagen?
- Omfordagen gillades, hade man nagon uppfoljning pa hur arbetet med dessa gick?

- Andrahinder?

Hur gér skoterskor tillvaga nu da de kommer pa ndgot innovativt? (personligt exempel)

- Vilka kommunikationskanaler?

- Upplevs det som att man &r intresserad fran ledningens sida av att tatillvara forslagen?
- Omforslagen gillas, hade man nagon uppféljning pa hur arbetet med dessa gar?

- Andrahinder?

Som vi har forstatt det kommer ni att arbetai tvarfunktionellateam, har ni kommit till det arbetet &n?
Beréttal

Hur ser team ut i safal?

Hur tycker du att det fungerar?

Har din motivation i arbetet forandratsi samband med Lean?

| ditt omvardnadsarbete, gér du efter procedurer, rutiner, forutbestamda arbetssétt? Efter eget huvud,
kunskap fran utbildning, egen uppfattning om " best practice”?

Paverkas du i ditt arbete av dina kollegor och hur de utdvar sitt arbete?
Arbetar ni mot uppsatta mal? Hur ser dessa ut? Far ni varamed och sétta upp mal? Tycker du att de &

rimliga?
Hur har malformulering och arbete mot bestdmda mal sett ut tidigare?
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Bilaga 2 - Fragor till avdelningschefen

Din yrkesroll och utbildning?

Hur stéllde du dig till Lean-implementeringen? Hur uppfattade du att avdelningen i stort stéllde sig till
denna? Vad tycker du idag?

Hur mycket stéd och utbildning har du fatt ovanifran?
Praktiska exempel pa Lean-arbete paavd? Bra& Daligt?

Vad har forandratsi stort pa avdelningen i och med inférandet av ”lean healthcare”?
- Vad & brarespektive daligt med detta arbetssétt (6vergripande?)

- Geexempel pakonkreta saker som blivit béttre/samre

- Onddiga arbetsmoment

- Storre autonomi?

- Har stressnivan forandrats jamfort med tidigare?

Har din arbetssituation som avdelningschef forandrats? Har ditt ledarskap andrats nagot i samband
med Lean? Forsoker du styra skéterskorna pa nagot vis?

Hur gick skéterskor tillvaga tidigare da de kom pa nagot innovativt? (personligt exempel)

- Vilka kommunikationskanaler?

- Upplevdes det som att man var intresserad fran ledningens sida av att tatillvara forslagen?
- Omfordagen gillades, hade man nagon uppfoljning pa hur arbetet med dessa gick?

- Andrahinder?

Hur gar skéterskor tillvaga nu da de kommer pa nagot innovativt? (personligt exempel)

- Vilka kommunikationskanaler?

- Upplevs det som att man &r intresserad fran ledningens sida av att tatillvaraférslagen?
- Omfordagen gillas, hade man nagon uppféljning pa hur arbetet med dessa gar?

- Andrahinder?

Som vi har forstétt det kommer ni att jobbai tvarfunktionellateam, har ni kommit till det arbetet an?
Beréttal

Hur ser team ut i safall?

Hur tycker du att det fungerar?

Har din motivation pa arbetet forandrats nagot sedan inférandet av Lean?

Paverkas du i ditt arbete av dina kollegor och hur de utévar sitt arbete?

Arbetar ni mot uppsatta mal? Hur ser dessa ut? Vem & det som har satt upp malen? Hur delaktiga &

personalen i malsittandet? Tycker du att malen & rimliga?
Hur har malformulering och arbete mot bestdmda mal sett ut tidigare?
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Bilaga 3 - Fragor till Lean-projektledaren pa avdelningen
(aven ssk)

Din yrkesroll och utbildning?

Hur stéllde du dig till Lean-implementeringen? Hur uppfattade du att avdelningen i stort stéllde sig till
denna? Vad tycker du idag?

Hur mycket stéd och utbildning har du fatt ovanifran?
Hur ser ditt ledarskap ut och hur tycker du att du frémjar innovation i Lean arbetet?
Praktiska exempel pa Lean-arbete paavd? Bra& Daligt?

Vad har féréndratsi och med infoérandet av ”lean healthcare” ?

- Vad & brarespektive daligt med detta arbetssétt (6vergripande?)

- Geexempel pakonkreta saker som blivit battre/samre

- Onddiga arbetsmoment

- Stdrre autonomi?

- Har din stressniva forandrats nagot i samband med inférandet av Lean?

Hur gick skdterskor tillvaga tidigare da de kom pa nagot innovativt? (personligt exempel)

- Vilka kommunikationskanaler?

- Upplevdes det som att man var intresserad fran ledningens sida av att ta tillvara forslagen?
- Omforslagen gillades, hade man nagon uppfoljning pa hur arbetet med dessa gick?

- Andrahinder?

Hur gér skoterskor tillvaga nu da de kommer pa ndgot innovativt? (personligt exempel)

- Vilkakommunikationskanaler?

- Upplevs det som att man &r intresserad fran ledningens sida av att tatillvaraforslagen?
- Omfordagen gillas, hade man ndgon uppfdljning pa hur arbetet med dessa gar?

- Andrahinder?

Som vi har forstétt det kommer ni att arbetai tvarfunktionellateam, har ni kommit till det arbetet &n?
Beréttal

Hur ser team ut i safal?

Hur tycker du att det fungerar?

| ditt omvardnadsarbete, gar du efter procedurer, rutiner, forutbestdmda arbetssétt? Efter eget huvud,
kunskap fran utbildning, egen uppfattning om " best practice” ?

Paverkas du i ditt arbete av dina kollegor och hur de utévar sitt arbete?
Arbetar ni mot uppsatta mél? Ar du med och sétter upp mél? Hur ser malformuleringsprocessen ut?

Tycker du att de &r rimliga?
Hur har malformulering och arbete mot bestémda mal sett ut tidigare?
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