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Abstract - Sammanfattning

Lean — a frame of reference

For about two decades lean production has figured in production industries and it has now
reached the public sector. In hospitals lean healthcare has been greeted with open arms but
even though communication is a prerequisite for lean to function few studies has been con-
ducted from a communication perspective. Our purpose is to elucidate and augment the
understanding of the co-worker’s communicative roll in the lean organisation. The interpreta-
tive perspective has been our starting point for choice of theories as well as methods. Inter-
views and observations were conducted at the University hospital of Skdne. The analysis
shows that the co-worker’s communicative roll is based on situation and daily work is influ-
enced by a transmission view of communication. However, a sensemaking view co-exists
alongside the transmission perspective. For further studies we recommend presuming a criti-
cal perspective since power structures have shown to influence the co-worker’s communica-
tive roll.

Lean — en referensram

I drygt tva decennier har lean production cirkulerat inom verkstadsindustrin och verksamhets-
filosofin har nu spridit sig till den offentliga sektorn. I sjukhusvérlden har lean healthcare
mottagits med Oppna armar men trots att kommunikation dr en grundldggande forutsittning
for att lean ska fungera har fa studier med kommunikationsperspektiv genomforts. Vart syfte
har darfor varit att studera lean utifran detta perspektiv och belysa samt 6ka forstielsen for
medarbetarens kommunikativa roll i leanorganisationen. Det tolkande perspektivet har utgjort
utgdngspunkten for val av savél teori som metod och intervjuer samt observationer har utforts
pa Skanes universitetssjukhus. Analys av empirin visar att medarbetarens kommunikativa roll
bygger pd ett situationsbaserat medarbetarskap och att det operativa arbetet priglas av en
transmissionssyn. En meningsskapande syn existerar dock parallellt med denna. Vi rekom-
menderar att kommande forskning antar ett kritiskt perspektiv dd maktstrukturer till viss del
har visat sig paverka medarbetarens kommunikativa roll.

Keyword: lean kommunikation, lean healthcare, lean production, medarbetarskap, me-
ningsskapande, Weick, dialog

Antal tecken inklusive mellanslag: 118 852
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1. Inledning

Det rader leanfeber i organisationsvérlden. Kommuner, sjukhus, livmedels- och ladkemedelsfo-
retag ska alla ’go lean” och konsultbyrder ar inte sena att haka pa trenden. Trots att begreppet
lean production, resurssnél eller mager produktion péd svenska (Sandkull & Johansson, 2000),
existerat 1 drygt 20 ar, och den japanska verksamhetsfilosofi som ligger till grund for detta
betydligt ldngre, 4r hypen kring lean och liknande managementtrender just nu stor. Revik
(2008) som har studerat managementtrender under 2000-talet betecknar lean som en process-
baserad idéstromning, vilken visar starkt intresse for virdeskapande processer och ifragasatter
centralstyrda samt vertikalt funktionsindelade organisationer, s.k. siloorganisering, d4 denna
struktur hdmmar aktiviteter fran att f6lja pa varandra. Siloorganisering har lange priglat sjuk-
varden, vilket d4r den fridmsta anledningen till att verksamhetsfilosofin lean healthcare nu
sprids som en 16peld inom sjukhusvérlden och utgor ett tydligt exempel pa isomorfism, d.v.s.
likformighet (Eriksson-Zetterquist, 2009). Trots denna spridning dr kommunikationens bety-
delse for lean fortfarande relativt outforskad.

1.1 Problemdiskussion

Kérnan 1 leanfilosofin dr det japanska begreppet kaizen, vilket Gversatt till svenska betyder
forbattring. Tillimpat pé arbetsplatser innebér begreppet en stindig forbéttring som innefattar
alla, sa vl chefer som medarbetare (Imai, 1986). Denna forbattring ska framst ske 1 medarbe-
tarnas vardag och drivas av medarbetarna sjdlva, da de anses vara experter pa det egna arbetet
och dirmed besitter storst insikt 1 vilka aktiviteter som skapar virde for kunden (Womack,
Jones & Roos, 2007). For att na ett tillstdnd av stindig forbéttring, vilket dr malet for en lea-
norganisation, dr det var uppfattning att det krdvs att medarbetare ges kontinuerlig mojlighet
att kommunicera iakttagelser och synpunkter till chefer och kollegor samt enas om gemen-
samma sétt att agera. Att nd en 6verenskommelse kan dock vara svért dd det inte séllan ror sig
om komplexa processer, och medarbetares tolkning samt forstaelse av ord och handling maste
tas 1 beaktning. Med utgangspunkt i det tolkande perspektivet upplever vi att de centrala de-
larna av leanfilosofin, sa som identifierande av virde ur ett kundperspektiv samt eliminerande
av sloseri, inte dr ndgot statiskt och allméangiltigt utan skiftar beroende pa individ, tid och rum.

Maingden forskning och litteratur om lean som tankesitt och verksamhetsfilosofi inom
industrin dr stor och den okar géllande den offentliga sektorn. Daremot finns ytterst lite skri-
vet om lean ur ett kommunikationsperspektiv. Kommunikationens betydelse vid implemente-
ring av lean har studerats 1 viss utstrackning (se t.ex. Puvansvaran, Megat, Hong & Razali,
2009; Worley & Doolen, 2006; Heide & Monstad, 2007). Utover detta har endast fa och lang-
sokta kopplingar mellan lean och kommunikation gjorts, s som applicerandet av lean pa
marknadsforing (se t.ex. Dewell, 2007; Lowry, 2003; Piercy & Morgan, 1997) och informa-
tion management (se t.ex. Hicks, 2007).

Utifran litteraturgenomgangen kan vi konstatera att det behovs mer forskning som bely-
ser kommunikationens betydelse i1 leanorganisationer. Det dr uppseendevickande att kommu-
nikation, trots att leanarbete for oss framstar som fullkomligt avhdngigt detta, inte uppmark-
sammas, dn mindre diskuteras, i ndgon storre utstrickning. Kommunikation berdrs dock stén-
digt indirekt, t.ex. genom en stark betoning pa teamarbete. Vér uppfattning ar dirav att kom-
munikation dr ndgot som tas for givet inom lean, att det utgoér en grundldggande sjdlvklarhet
och darfor inte reflekteras 6ver. Den forskning vi har tagit del av utgors till storst del av leans



funktionalistiska paverkan pa kommunikationsprocesser, likt Worley och Doolens (2006)
studie som visar pd forbittrad kommunikation i form av informationsdverforing frén chef till
medarbetare, ddr en transmissionssyn pa kommunikation dominerar. Vi saknar séledes forsk-
ning rorande kommunikationens betydelse for ett arbete som bygger pé lean, vad lean forut-
sdtter av kommunikationen samt hur kommunikationspraktiker i leanorganisationer ser ut. Vi
saknar ocksa diskussioner kring betydelsen av individens tolkning och forstéelse i arbetet med
lean och kommunikationens roll i detta. Vi konstaterar sdledes att det finns en tydlig kun-
skapslucka att fylla och var ambition &r att detta examensarbete ska utgora ett forsta spadtag.

Ovanstaende problematik ligger till grund for val av studiens fokus, ndmligen medarbeta-
res kommunikation i en organisation som antagit lean som verksamhetsfilosofi. Var uppfatt-
ning dr att medarbetare utgor navet i1 leanfilosofin och att deras kommunikation dr avgérande
for att pd daglig basis lyckas att eliminera sloseri och skapa vérde for kunden och dédrigenom
uppna en stindig forbéttring av verksamheten. Vi kommer f6ljaktligen att studera den del 1 en
leanorganisations interna kommunikation som dr av storst betydelse for att realisera mélet
med lean och ddrigenom ockséd organisationens overgripande mal. Studien placeras sig séle-
des inom filtet strategisk kommunikation och nérmare bestdmt organisationskommunikation.
Vér avsikt ar att belysa medarbetares kommunikation i det fortlopande leanarbetet och inte,
som tidigare gjorts, fokusera pd implementeringsfasen av lean. Arbetets empiri har samlats in
genom studier av en fallorganisation som har arbetat med lean 1 fyra &r och som &r nagot av
en forebild inom lean healthcare 1 Sverige, ndmligen Skanes universitetssjukhus.

1.2 Syfte och fragestallningar

Syftet med detta examensarbete &r att studera leanfilosofin ur ett kommunikationsperspektiv.
Fokus ligger pa medarbetarens kommunikativa roll i arbetet med lean, vilken vi &mnar belysa
samt skapa en 0kad forstaelse for.

Utifran detta syfte &mnar vi besvara foljande fragor:

1. Hur tolkar medarbetaren lean som verksamhetsfilosofi?

2. Hur ser medarbetarens kommunikationspraktiker ut i det dagliga arbetet?

3. Vilka mojligheter och begransningar utgor leanfilosofin for medarbetarens kommuni-
kation?

1.3 Avgransningar

Valet att fokusera pa medarbetarens kommunikation i leanarbetet baseras pé att medarbetaren
betraktas som expert. Vi dr dock medvetna om att chefen innehar en nyckelposition och dér-
med inte helt gar att utesluta, men dé det generellt finns mindre forskning géllande medarbe-
tarens kommunikation finner vi detta fokus mer befogat. Fallorganisationens storlek, struktur
och geografiska utbreddhet gor det dock omdojligt att ta ett helhetsgrepp om medarbetarnas
interna kommunikation. Vi har déarfor valt att avgransa studien till att innefatta fyra utvalda
enheter.

Vidare har vi valt att begrdnsa studien till att frimst fokusera pa den strategiska nivén av
leanfilosofin, vilken beskrivs ndrmare i teorikapitlet. Detta av den anledningen att denna, ut-
ifran vér tolkning av filosofin, dr av storre betydelse for ett langsiktigt arbete dn vad den ope-
rativa nivan ir, vars praktiska verktyg dr mdjliga att anvénda sig av utan att langsiktigt och



strategiskt arbeta med lean. Den operativa nivdn kommer dock att innefattas i den man det ar
relevant for att komma 4t den strategiska nivan, t.ex. genom observation av morgonmaten.

Vi har dven valt att inte betrakta lean som en kultur, trots att detta ar vanligt forekom-
mande, utan som en verksamhetsfilosofi som appliceras inom en redan existerande organisa-
tionskultur. Kulturella aspekter har saledes uteslutits. Aven forindringskommunikation &r ett
omride som har valts bort dd vi varken studerar en implementeringsfas eller betraktar lean
som en tidsbegrdnsad eller pagaende fordndring utan som ett tanke- och arbetssitt som ska
genomsyra den lopande verksamheten.

1.4 Presentation av fallorganisation

Skénes universitetssjukhus, hddanefter SUS, utgor en del av Region Skéne och bildades for-
mellt 1 januari 2010 genom en sammanslagning av universitetssjukhusen i Lund och Malmg.
Att bedriva avancerad sjukvard, utbildning och framstaende forskning betraktar SUS som sina
tre huvuduppgifter och tanken dr att sammanslagningen ska skapa dnnu godare forutsittningar
for forskning vilket pa sikt ska bidra till en béttre, sédkrare och effektivare sjukvérd. Missionen
pa SUS ér att vara ett universitetssjukhus och visionen lyder: alltid bland de bdista. Vérde-
grunden dr densamma som inom lean generellt, ndmligen respekt for ménniskan (Skanes uni-
versitetssjukhus, 2011).

Med sina dryga 12 500 medarbetare, med 6ver 100 olika kompetenser, dr organisationen
Sveriges tredje storsta universitetssjukhus och ett av landets storsta akutsjukhus (Skénes uni-
versitetssjukhus, 2010a). Organisationen, som finns representerad pa ett flertal orter runt om i
Skane, bestdr av sju divisioner och sex administrativa staber. Varje division bestar i sin tur av
ett antal kliniker vilka varierar beroende pa verksamhet, men en typisk klinik har en mottag-
ning, ett par virdavdelningar, en enhet for medicinska sekreterare samt en likargrupp (A.
Hégglin, personlig kommunikation, 10 februari, 2011).

1.4.1 Lean healthcare pa SUS

Lean healthcare, eller lean sjukvéird, som vi behandlar mer ingdende i teorikapitlet, &r den
uttalade verksamhetsfilosofi som SUS vill leva efter och som ska genomsyra hela verksamhe-
ten. Det innebdr framforallt att alla medarbetare har tva uppdrag: dels att ge vard och dels att
forbéttra sina arbetssétt runt patienten. Bada &r lika viktiga och ska arbetas med pa daglig ba-
sis (Skénes universitetssjukhus, 2010b).

Trots att sjukhus &r stora organisationer anser SUS att lean mojliggdér en smaskalighet i
vardagen diar medarbetare ges mojlighet att ta ansvar for att utveckla sin verksamhet. Att ldra
sig att arbeta med lean healthcare &r dock en omfattande, om inte odndlig, process som SUS
stdr mitt uppe i. Genom att samarbeta, avligsna sddant som vallar besvir och identifiera tids-
tjuvar antas stressen for medarbetarna minska och sékerheten for patienterna 6ka. Detta med-
for 1 sin tur att tid frigors, vilken kan dgnas &t patientarbete, fortsatt utveckling och forskning.
For att lyckas med detta géller det att ldra sig vad som verkligen é&r till nytta for patienterna
och ta bort 6vriga element. Problemet dr dock att s.k. sloseri sdllan dr uppenbart och darfor
kan vara svart att upptédcka (Skanes universitetssjukhus, 2010b).

For att ga fran ord till handling vad géller lean har SUS tagit fram leanhuset, se figur 1,
som sammanfattar verksamhetsfilosofin. Grunden, vdggarna och taket samspelar och huset
bildar en helhet som visar vigen mot en stindigt pagdende forbéattringsprocess. Utjdmning
syftar pd att jamna ut flodet av patienter samt arbetsbelastning dver tiden medan dverens-



kommelser belyser det faktum att det 1 varden figurerar flera sétt att géra samma sak och att
arbetet underlittas av nedskrivna dverenskommelser. Floden utgdr en av huvudprinciperna
och syftar pa patientens resa genom sjukvarden, vilken ska vara s& smidig som mgjlig. Den
andra huvudprincipen utgors av kvalitet och betonar vikten av att bade korrigera och ldra av
misstag. Malet dr att nd ett tillstind dar medarbetarna kontinuerligt arbetar med stindiga for-
bdttringar (Skénes universitetssjukhus, 2010b). For att underlitta leanarbetet har en leansup-
port inréttats, vilken stottar arbetet ute pa avdelningarna genom utbildning, facilitering,
coachning och inspiration.

STANDIGA FORBATTRINGAR

FLODEN KVALITET
Fi fungerande Reagera
floden genom direkt vid fel
atc koppla ihop och eliminera
aktiviteter orsakerna
RESPEKT FOR
MANNISKAN
UTJAMNING OVERENSKOMMELSER

Figur 1: Leanhuset (baserad pa modell i Skanes universitetssjukhus, 2010b).

1.5 Disposition

For att underlitta resterande ldsning foljer hir en kort beskrivning av innehallet i respektive
kapitel. Nastkommande kapitel utgors av det teoretiska ramverk som har legat till grund for
analysen. Detta inleds med en beskrivning av vart forskningsperspektiv och f6ljs av leanfilo-
sofins grunder, lean healthcare, medarbetarskap, Weicks meningsskapande teori samt dialog.
Kapitel tre bestar av en beskrivning samt motivering av metodval och avslutas med reflektio-
ner over sjilva genomforandet. I det fjarde kapitlet foljer undersdkningens resultat, vilket var-
vas med en tematisk analys. I det avslutande kapitlet ssmmanfattas de viktigaste iakttagelser-
na och rekommendationer for kommande forskning ges.



2. Teoretiskt ramverk

De teorier och begrepp som dr inkluderade i det teoretiska ramverket dr de vi finner sérskilt
relevanta och som kan bidra till en vidare forstdelse av medarbetarens kommunikativa roll 1
leanarbetet. Den tidigare forskning som har vévts in i1 teorigenomgangen har inte for avsikt att
vara heltdckande men var forhoppning ér att den ska bidra till att tydliggéra forskningsomra-
det inom vilket denna studie hor hemma. Kapitlet inleds med en presentation av vart val av
forskningsperspektiv.

2.1 Utgangspunkt i det tolkande perspektivet

Inom filtet organisationskommunikation forekommer tre ledande och bitvis 6verlappande
forskningsperspektiv. Organisationskommunikationsforskarna Corman och Poole (2000) talar
om det postpositivistiska, det tolkande och det kritiska perspektivet. Bendmningarna for dessa
perspektiv skiftar dock en del 1 litteraturen (se bl.a. Miller, 2008; Heide, Johansson & Si-
monsson, 2005). Utover dessa har dven ett postmodernt perspektiv utvecklats som kan ses
som en forlingning av det kritiska (Ganesh, 2008). Samtliga perspektiv existerar parallellt
inom dagens forskning och en diskussion féorekommer kring huruvida perspektiven kan och
bor motas (Corman & Poole, 2000) i syfte att ldra av varandra (Miller, 2001). Enligt Miller
(2001, 2008) har detta resulterat i att organisationskommunikationen idag priglas av en hilso-
sam eklekticism inom vilken en méngd forskningsmetoder anses vara legitima.

Vi utgér ifrdn den tolkande traditionen, vars ontologi, i motsats till det postpositivistiska
perspektivet, utgors av konstruktionism (Heide m.fl., 2005). Det innebér att vi ser verklighe-
ten som socialt konstruerad av ménniskors subjektiva erfarenheter, vilka uttrycks genom ord,
symboler och handlingar. Foljaktligen betraktar vi inte organisationer som statiska objekt utan
som konstruktioner vilka reproduceras pa daglig basis genom medlemmarnas agerande. Inom
det tolkande perspektivet rader dirmed en meningsskapande syn pa kommunikation dér ”in-
divider férhandlar mél, handlingar och betydelser for att uppné en gemensam riktning” (Heide
m.fl., 2005, s. 54) vilket kontrasterar den postpositivistiska ansatsen dér transmissionssynen
dominerar och kommunikation likstdlls med informationséverforing. I likhet med Weick
(1995) ser vi darfor organisationen som en enhet uppbyggd av kommunikationsaktiviteter,
vilken inte skulle existera utan kommunikation. Med utgédngspunkt i det tolkande perspektivet
amnar vi saledes uppna en forstaelse for leanmedarbetarens kommunikativa roll.

2.2 Vad ar lean?

Det finns ungefar lika manga definitioner av lean som det finns forfattare som har skrivit om
det. Gor mer for mindre @r kanske den definition som pé enklast sitt sammanfattar filosofin
(Womack & Jones, 2003; Kadjan, 2008). Grunden till lean kommer fran Toyota dir det gar
under namnet TPS (Toyota Production System), i vést dven kallat lean production (Liker,
2009). Filosofin bygger pa att uppné forbéttringar genom att eliminera sloseri av resurser och
skapa virde for kunden (Womack m.fl., 2007). Respekten for ménniskan dr dock lika viktig
och for att lyckas med lean maste samma matt av hdnsyn tas till samtliga aspekter (Graban,
2009). Olika forskare har delat upp leanfilosofin i varierande huvudprinciper (se t.ex. Wo-
mack & Jones, 2003; Liker, 2009) och begreppet lean thinking har kommit att representera
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den strategiska nivan av filosofin, vilken syftar till att forstd vad som skapar virde. Lean pro-
duction har 1 sin tur blivit den term som anvénds for den operativa nivan med praktiska verk-
tyg for eliminerande av sloseri som huvudfokus (Hins, Holweg & Rick, 2004). Vi har valt att
beskriva leans grunder utifran, de av oss identifierade nyckelbegreppen, sldseri, just-in-time,
vdrdeskapande och stindiga forbdttringar.

Sloserti, eller muda som det heter pa japanska (Womack & Jones, 2003), ar allt som okar
kostnaderna utan att tillfora varde for kunden (Dahlgaard & Dahlgaard-Park, 2006). Endast de
aktiviteter som medfor virde skall behallas i1 processen, allt annat skall avldgsnas. Kunden i
detta sammanhang utgdrs inte enbart av den externa slutkund som ska anvidnda den fardiga
produkten utan hinvisar ocksa till interna kunder inom produktionskedjan som nést skall an-
vianda produkten 1 sina arbetsmoment (Liker, 2009). Sloseri kan séledes utgdras av t.ex. vin-
tetider, transporter, onddiga rorelsemoment for personal och produkter som inte méter kun-
dens behov (Womack & Jones, 2003; Hicks, 2007). Att tinka proaktivt for att kunna 16sa pro-
blem innan de far allvarliga konsekvenser dr en viktig del i1 detta arbete (Womack m.fl.,
2007).

Flodessystemet just-in-time, dven kallat kanban, innebér att varje produktdel tillverkas
och levereras till respektive arbetsstation vid det specifika tillfdlle d& delen skall anvéndas.
Detta for att minska sloseri. Arbetsstationen signalerar i sin tur nér nytt material behovs. Pa sa
vis undviks kostsam lagerhdllning och eventuella produktionsdefekter uppticks omedelbart
och kan atgérdas innan de hinner véxa till stora problem som avstannar produktionen (Wo-
mack m.fl., 2007). Detta gor ocksa produktionen flexibel infor fordndrad efterfrigan fran
kunden (Liker, 2009).

Allt som inte dr virdeskapande skall elimineras enligt leanfilosofin (Liker, 2009). Liker
menar att:

det enda som tillfor virde i ndgon typ av process — antingen det dr tillverkning,
marknadsforing eller ndgon utvecklingsprocess — [...]dr den fysiska eller informa-

tionstekniska omvandlingen av en produkt, tjidnst eller handling till nagonting som
kunden vill ha. (s. 28)

Genom att utga ifran kundens perspektiv kan producenten identifiera vilka steg i processen
som tillfor produkten virde och se till att dessa flodar utan avbrott f6r att minska sloseri samt
uppna hogsta mojliga véirde (Liker, 2009; Dahlgaard & Dahlgaard-Park, 2006).

Den sista hornstenen 1 leanfilosofin, och det viktigaste begreppet inom japanskt ledar-
skap, dr stindiga forbattringar, dven kallat kaizen (Imai, 1986), vilket syftar till att reducera
sloseri och 6ka virde (Liker, 2009). Utbildning och trdning av ledarskap och medarbetarskap
ska involvera individerna i att stindigt soka forbéttringar (Dahlgaard & Dahlgaard-Park,
2006) genom inbyggda forbattringssystem. Ett sddant system éar t.ex. kontinuerligt avsatt tid
for varje arbetsgrupp att arbeta fram forslag till hur deras arbetsprocesser kan utvecklas och
forbattras. Ett annat dr problemlosningssystemet the five why’s, diar medarbetare lirs att vid
uppkomsten av problem stélla fragan varfor till dess att problemets ursprung har upptickts
och utifrdn detta finna en 16sning sd att samma problem inte uppstar igen (Womack m.fl.,
2007).

Som nédmnts dr ndstintill samtlig forskning som vi har tagit del av fokuserad pé filosofins
funktionalistiska paverkan pd verksamheter. Utifrdn ett socialkonstruktionistiskt perspektiv
ser vi att leanfilosofin dven ar av betydelse for hur medarbetaren definierar sin yrkesidentitet
samt hur denna betraktar och skapar mening kring sitt arbete. Detta paverkar i sin tur indivi-
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dens handlingar och kommunikation. Vi eftersoker séledes mer forskning som belyser leans
betydelse for organisationer i vidare bemérkelse dn vad som innefattas av effektivitet och fy-
siologiska effekter, vilka kommer att diskuteras ndrmare 1 nista avsnitt.

2.3 Lean healthcare

Som ndmnts inledningsvis florerar leanfilosofin inte langre enbart inom bilindustrin och andra
former av produktion utan har spridits till serviceorganisationer och offentlig verksamhet
(Brandao de Souza, 2009). Inom den sistndmnda forekommer bade fall av adoption, d.v.s.
direktapplicering av konceptet, och adaptering, vilket innebér att konceptet anpassas efter den
egna verksamheten. Den storsta andelen anhdngare inom offentlig sektor finns inom sjukvar-
den (Radnor & Walley, 2008), dir filosofin har anvénts internationellt sedan bérjan av 2000-
talet (Ské&nes universitetssjukhus, 2010a).

Olyckor och kvalitetsproblem &dr bakomliggande orsaker till varfor sjukhus satsar pé att
omorganisera varden med hjilp av leanfilosofin. Lean har visat sig besitta potential for att
forbdttra varden men tillimpningen inom omradet 4r &nnu begrinsad. Genom anvéndandet av
standardiserade verktyg som 5S' och kartliggning av virdefldden, dir patientens resa genom
systemet analyseras i syfte att identifiera icke-virdeadderande aktiviteter, har sjukhus minskat
vantetider och forbéttrat produktiviteten. De sociala aspekterna stir dock fortfarande 1 skug-
gan av dessa operativa &ndamél och vad metoderna genererar for mojligheter géllande exem-
pelvis teamarbete och kommunikation mellan olika yrkesgrupper beskrivs ofta kortfattat och
ytligt (Joosten, Bongers & Janssen, 2009), ndgot som stirker motivet for en studie likt denna.

Trots att lean healthcare numera ir ett vedertaget begrepp inom sjukvarden talas det &nnu
inte om att springa smartare utan om att ldra sig att gd (Radnor & Walley, 2008) och Joosten
m.fl., (2009) ar 6vertygade om att det krdvs noggrann och avvégd forskning for att leanfiloso-
fin ska nd samma framgang inom varden. Det finns dock redan en del forskning pa omradet
och Bozena Poksinska har sammanstéllt en 6versikt av befintlig litteratur pd omradet.

Poksinska (2010) har bl.a. funnit att lean oftast anvéinds som en processbaserad forbétt-
ringsansats fokuserad pd tre huvudomraden, ndmligen identifierande av véarde ur patientens
synvinkel, kartlaggning av virdefloden och eliminering av sloseri, i ett forsok att skapa konti-
nuerligt flode. Radnor och Walley (2008) varnar for ren kopiering av lean och menar att ser-
viceinriktade organisationer bor ta avstand fran vissa aspekter av konceptets produktionsver-
sion. Vilka dessa aspekter dr framgar dock inte och vi upplever hir en brist pd fortydligande.
Radnor och Walley varnar dven for risken att misslyckas om lean enbart betraktas som en
taktisk verktygslada, utan hénsyn till varken forutsittningar eller till systemet som helhet. Om
inte nddvéndiga situationsanpassade dvervdganden gors blir leanimplementeringen ytlig och 1
vissa fall talas det t.o.m. om fake lean” (M. Lord, personlig kommunikation, 16 februari,
2011), vilket gor det svédrare att forbattra varden ur ett langsiktigt perspektiv. Poksinska
(2010) konstaterar dock att leanfilosofin blivit adapterad, snarare &n adopterad, vilket har
skett p.g.a. att lean kriver en anpassning till den specifika kontext som en virdmilj6 utgér och
att hansyn har tagits till de skillnader som finns mellan sjukvérd och tillverkningssektor.

Poksinska har definierat f6ljande utmaningar vad géller arbetet med lean i en sjukvards-
kontext.

1 Sortera, systematisera, stidda, standardisera och stiandigt se till (Poksinska, 2009).
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* Medarbetare misstycker gillande kopplingen mellan vard och biltillverk-
ning och det tar tid innan de inser de potentiella fordelarna med lean.

* Det saknas utbildare och konsulter med rotter 1 sjukvarden, vilket gor det
svérare for medarbetare att acceptera lean.

* Nyckelprincipen i lean dr att forstd viarde utifran kundens perspektiv. Be-
ndmningen kund &r dock inte sjélvklar inom virden utan dven familjemed-
lemmar, skattebetalare och beslutsfattare kan betraktas som kunder.

* Sjukvardsstrukturen &r hierarkisk, med ldkarna som befinner sig i topp
med mest makt. Lean kriaver dock teamarbete som bygger pd samarbete
och 6ppen kommunikation.

* Sjukvarden bestir av komplexa system med manga omsesidigt beroende
delar och utmaningen ligger i att forbéttra hela virdeflodet och inte enbart
optimera prestationsformégan inom individuella avdelningar.

Vidare konstaterar Poksinska att en lyckad leantransformation forlitar sig pa att samtliga yr-
kesgrupper involveras. Medarbetare behover trénas i att forstd principerna och teknikerna
bakom lean samt i att ta en aktiv roll i arbetet. Chefer behdver i sin tur motivera och engagera
medarbetare samt forse dem med nddvindigt stod och tillrdckliga resurser. Litteraturdversik-
ten visar att resultaten 1 organisationer som tagit till sig principerna kan delas in i tva breda
omrdden, varav det forsta knyter an till systemets prestation och det andra till medarbetarut-
veckling och arbetsmiljo. Det sistndmnda, vilket dr mest intressant utifran vart syfte, beror
bl.a. medarbetares forandring fran en passiv till aktiv roll i verksamhetsutveckling. Detta om-
rade inkluderar dven forbéttringar gillande arbetsmiljo som t.ex. mer forutsidgbara och lugna-
re arbetsdagar. Mindre positiva foljder av lean verkar dock lysa med sin frdnvaro. Poksinskas
slutsats dr att de befintliga artiklarna om lean healthcare endast ger en begriansad bild av po-
tentiella for- och nackdelar och att ingen av artiklarna som har inkluderats i 6versikten inne-
haller kritik av applicerandet av lean pa sjukvard. Detsamma giller de artiklar vi har tagit del
av utdver dessa. Detta finner vi anmérkningsvért da forskare under lang tid har tvistat om lean
production dr en human verksamhetsfilosofi eller ej och det forekommer en hel del invénd-
ningar mot lean i industrisammanhang.

Landsbergis, Cahill och Schnall (1999) samt Berggren (1992), som studerat foljderna av
lean production pd medarbetares hilsa, har t.ex. kommit fram till att de krav som stills pa
medarbetare i leanorganisationer dkar risken att drabbas av allvarliga fysiologiska besvir’.
Flertalet fallstudier av japanska biltillverkare visar ocksé att medarbetare inom leanorganisa-
tioner 1 stor utstrackning kénner sig uttréttade och upplever stress till foljd av intensivt arbets-
tempo, langa arbetsdagar, fa raster och hog grad av repetitiva arbetsuppgifter. Det har dven
konstaterats att arbetsrelaterade skador dr vanligare inom den hér typen av industriorganisa-
tioner (Landsbergis m.fl., 1999).

Vi anser saledes att forskningen om medarbetare i1 leanorganisationer ar tvetydig och vi-
sar pa sa vl positiva som negativa effekter for medarbetare. Anmérkningsvart dr dock att
ingen reflektion kring medarbetarens vilja att bli mer delaktig i beslutsfattande samt att fa
storre befogenheter och dkat ansvar, i form av t.ex. tvd uppdrag, forekommer. Det tas for gi-
vet att medarbetaren upplever detta som négot positivt, dd det for med sig en kdnsla av erkén-
nande, vilket vi anser inte alltid behdver vara fallet. Slutligen ska tilliggas att manga av artik-

2 Belastningsskador och muskuloskelotala besvér, vilket bl.a. innebér virk i nacke, rygg och axlar och kan ut-
vecklas till allvarliga medicinska problem.
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larna om lean healthcare dr av spekulativ karaktédr och sédledes inte baserade pa empiri (Pok-
sinska, 2010), vilket stodjer genomforandet av en studie likt denna ytterligare. Poksinska av-
slutar sin litteraturdversikt med att efterlysa mer utforlig och holistisk forskning. Detta for att
det ska bli mojligt att utvdrdera den verkliga paverkan av lean och for att ka forstaelsen for
de underliggande faktorer som influerar bade framgéangen och varaktigheten av lean healthca-
re, bland vilka vi vagar hdvda att kommunikation placerar sig hogt.

2.4 Medarbetarskap

Enligt lean &r medarbetaren expert pa sitt arbete och ska dirfor vara den som driver och ska-
par det stindiga forbattrandet av verksamheten. Det dr dock inte sjalvklart att medarbetare &r
villiga att axla detta ansvar (Héllstén & Tengblad, 2006; Simonsson 2002). Vi ser en tydlig
koppling mellan lean och det som bendmns medarbetarskap och inkluderar darfor detta be-
grepp 1 den teoretiska ramen 1 syfte att belysa betydelsen av delaktighet i leanarbetet och dess
innebord for medarbetarens kommunikationspraktiker.

Tanken om den heroiska ledaren har 6vergivits till fordel for forstaelsen om att ledarskap
och medarbetarskap dr ndra sammanlidnkat. Shamir (2007) samt Andersson och Tengblad
(2009) menar t.o.m. att medarbetaren bor ses som medproducent av ledarskapet och att detta
medledarskap kan forstas som en kollektiv initiativférmaga dar medarbetaren &r sé pass del-
aktig i beslutsfattande att denna kan ses som medledare likavdl som medarbetare. Ledarskap
kan ddarmed ses som en funktion eller aktivitet, snarare dn en roll, som kan delas av flera indi-
vider i1 en grupp eller organisation. Shamir (2007) beskriver dock hellre ledar- och medarbe-
tarskap som relationer mellan chef och medarbetare, dir de omsesidigt paverkar varandra,
snarare dn som en fast funktion.

Medarbetarskap handlar om att vara en god medarbetare samt att delta 1 verksamhetsut-
vecklingen, snarare dn att vara skicklig i sin yrkesutdvning (Andersson & Tengblad, 2009).
Det grundas i ansvarstagande och sjdlvstindighet och utgdérs av medarbetares hantering av
relationen till arbetsgivare, kollegor samt det egna arbetet (Tengblad, 2003; Uhl-Bein & Pil-
lai, 2007). Litteraturen om medarbetarskap dr dock fortfarande tunn till f6ljd av ett sedan
lange ensidigt fokus pd ledarskap, dar medarbetare endast har tillskrivits en passiv roll (se
t.ex. Weick, 2007; Baker, 2007; Bennis, 2010; Sveningsson & Alvesson, 2010). Synen pa
medarbetaren har emellertid skiftat fran passiv till aktiv och organisationers kommunikations-
processer har fordandrats. Trots detta &r medarbetarskapsforskning ur ett kommunikationsper-
spektiv skral och fokus ligger fortfarande till storst del pa formell kommunikation mellan chef
och medarbetare (Simonsson & Heide, 2009).

Hallstén och Tengblad (2006) framhéller att for att ett myndigt medarbetarskap ska ut-
vecklas krévs ett antal organisatoriska forutséttningar. Ett d6msesidigt fortroende mellan chef
och medarbetare samt en fortgdende dialog om arbetsplatsens forhdllanden utgér grunden.
Tillhorighet och trivsel 1 arbetsgemenskapen, prestigelost samarbete dver yrkes-, avdelnings-
och funktionsgrinser samt virdesittande av varandras kompetenser utgor ytterligare krav.
Vidare kriavs engagemang och meningsfulla arbetsuppgifter, stolthet dver att vara en del av
organisationen samt en strivan efter att utfora ett gott arbete. Offermann och Scuderi (2007)
tilldgger till denna lista dven vikten av att dela mentala modeller och attityder samt att arbeta
mot gemensamma mal. Medarbetarens ansvars- och initiativforméga blir ytterst viktig i detta
sammanhang. Tengblad (2003) framhéver ndmligen att medarbetarskapet dr avhdngigt med-
arbetarens ansvarstagande samt organisationens tillit till denna och menar att ett antal olika
medarbetarskapstyper existerar beroende pa graden av dessa faktorer, vilket illustreras 1 med-
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arbetarskapstrappan, se figur 2. En liknande trappa har dven tagits fram av Offermann och
Scuderi (2007) men da vi finner Tengblads modell mer specifik véljer vi att anvinda oss av
denna. Vi vill dock framhélla att figuren lurar 6gat att tro att det dversta trappsteget utgor ide-
alet. Vi péstdr att sa inte dr fallet utan att bésta form av medarbetarskap ér beroende av sam-
manhang och situation. Frye, Kisselburgh och Butts (2007) framhaller vikten av att medarbe-
tare Oversatter sitt ansvar till sérskilda kommunikationspraktiker. Vi finner det dérfor relevant
att parallellt med respektive medarbetarskap belysa de kommunikationspraktiker som anses
folja medarbetarskapstypen for att forsta hur detta ansvar tar sig uttryck.

Hog organisatorisk
tillit

Chefsldst medarbetarskap

Individorienterat medarbetarskap

Gruppoerienterat medarbetarskap

Organisatoriskt medarbetarskap

Traditionellt medarbetarskap

Hog forméga till
ansvarstagande

Figur 2: Medarbetarskapstrappan (Tengblad, 2003, s. 155).

I det traditionella medarbetarskapet tar chefen ansvar och medarbetaren utfor arbetet enligt
order och instruktion och en top-down-fokuserad kommunikation dominerar (McCrimmon,
2009; Simonsson & Heide, 2009). I det organisatoriska medarbetarskapet har medarbetaren,
utifran ledningens riktlinjer, relativt stort ansvar och befogenheter (Héllstén & Tengblad,
2006). Denna medarbetarskapsform har en nidrmare koppling till tvdvdgskommunikation,
dock oftast pa chefens initiativ nidr andra &mnen dn det operativa arbetet ska berdras (Simons-
son & Heide, 2009). Det grupporienterade medarbetarskapet bygger péd att sjdlvstindiga
grupper planerar den egna verksamheten och dirigenom ansvarar for kvalitet, ekonomi och
leveranssdkerhet (Hillstén & Tengblad, 2006). I samma linje, menar Shamir (2007) att grup-
per gemensamt leder sitt arbete genom skapandet av normer for beteende och arbetsinsatser
samt genom att stotta varandra och uppritthalla en god moral i gruppen. Detta, menar Si-
monsson och Heide (2009), kraver dialog, forméga att samarbeta samt att ge och ta emot kri-
tik. Det individorienterade medarbetarskapet grundas i individuellt ansvarstagande och en
relativt sjélvstindig yrkesroll medan det chefslosa medarbetarskapet saknar formella chefer
eller att dessa har en mer symbolisk eller administrativ funktion (Hallstén & Tengblad, 2006).
Dessa medarbetarskapsformer kraver mer kvalificerade kommunikationskompetenser, d& so-
kande, séllande och tolkande av information samt skapande av nétverk utgor viktiga delar i
dessa. Retorisk fardighet, forhandlingsskicklighet och dialog utgor séledes viktiga kommuni-
kationsredskap (Simonsson & Heide, 2009). Vi fragar oss dock vad medarbetarskapen och
dess olika kommunikationspraktiker har for betydelse for medarbetarens meningsskapande av
det egna arbetet och yrkesidentiteten, da vi liksom Frye m.fl. (2007), ser medarbetarskapet
som en konstruktion av organisationsprocesserna och sdledes borde vara av betydelse for me-
ningsskapandet.

Kommunikationsforskaren Deetz (1995) framhaéller att organisationens syn pd kommuni-
kation paverkar dess demokratiska processer, och utifran ovanstaende resonemang vill vi ock-
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sé hidvda att detta har betydelse for vilken form medarbetarskapet antar. Deetz menar att bero-
ende pd om organisationen har en transmissions- eller meningsskapande syn pd kommunika-
tion (politisk praxis), i kombination med utformningen av dess beslutspraxis, infinner sig oli-
ka kommunikationsorienteringar, vilka illustreras i figur 3.

Politisk praxis

Expressiva processer

Strategi Involvering

Besluts- Dominans/ Medbestammande/
praxis kontroll samverkan

Samtycke Deltagande

Konstituerande processer

Figur 3: Typologi av kommunikationsorienteringar (Deetz, 1995, s. 100).

Den strategiska orienteringen utgors av direkt och synlig kontroll som baseras pé beloning,
tvdng och propaganda. Kommunikationspraktikerna, liksom beslutsprocesserna, dr toppstyrda
och foljer den hierarkiska strukturen och priglas av synen pa kommunikation som expressiv,
d.v.s. aktiv informationsoverforing. Involveringsorienteringen priaglas ocksa av transmis-
sionssynen, men grundas i1 tanken om yttrandefrihet och att samtliga i organisationen ska ha
mojlighet att uttrycka sina asikter. Kommunikationen utgdrs darfor inte av top-down-
processer. Daremot ldggs storre vikt vid mgjligheten att kunna uttrycka sig dn att faktiskt pa-
verka beslutsfattande. Samtyckesorienteringen innefattar mer indirekt kontroll som &ar svér-
upptéickt dd denna grundar sig i1 organisationskulturens normer och rutiner, vilka ses som na-
turliga. Informationsdelgivandet i organisationen ir generdst men utgoérs av systematisk for-
vrangd kommunikation ddr mening snarare reproduceras dn skapas gemensamt. Den sista
orienteringen — deltagande — bygger pa ”voice” (Deetz, 1995, s. 100), d.v.s. 6ppna diskussio-
ner och forhandlingar om virderingar mellan samtliga organisationsmedlemmar, vilket skapar
nya meningar och integrerade positioner. Kommunikationen har siledes en mer bottom-up-
betoning och den okade delaktigheten nas genom dialog och ifragasdttande av rutiner och
sjdlvklarheter.

For att ett myndigt medarbetarskap som bygger pa dkta delaktighet (jmf deltagandeorien-
tering ovan) ska utvecklas, dr var uppfattning att det krdvs dialog och gemensamt menings-
skapande. Detta forutsitter att bdde chefer och medarbetare besitter vasentlig kommunika-
tionskompetens, d& meningsfull kommunikation kréver aktiva och kompetenta deltagare. Det
tycks dock finnas en dvertro pa att chefers kommunikativa férmagor smittar av sig pa medar-
betarna (Simonsson & Heide, 2009). Utifran ovanstaende resonemang finner vi att, inte enbart
kommunikativt ledarskap utan dven, kommunikativt medarbetarskap bor fa stort utrymme i
savil verksamhetsutveckling som i organisations- och kommunikationsforskning.
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2.5 Weicks meningsskapande teori

Dagens organisationer, inklusive leanorganisationer, forutsatter sjdlvstindiga och aktiva med-
arbetare som sjilva formar att tolka och agera utifrdn organisationens komplexa budskap (Si-
monsson, 2006). For att forstd hur medarbetarna pa SUS tolkar leanfilosofin och agerar ut-
ifran den krédvs en teori som mdjliggor en forstaelse av hur mening skapas. Karl E. Weicks
meningsskapande teori ger insikt i den meningsskapande processen, vilken vi tror kommer att
ge oss forstaelse for hur denna process influerar arbetet med stéindiga forbattringar samt
kommunikationens betydelse for detta.

Genom The social psychology of organizing (1979) forflyttade Weick fokus inom organi-
sationsforskningen frdn organisationer som struktur till organisering som processer. Hans
teori grundas 1 forstdelsen att organisationer inte dr att beakta som fysiska entiteter utan som
en omgivning uppbyggd av kommunikation som inte existerar i objektiv bemérkelse. Kédrnan i
dessa organiseringsprocesser dr reducerandet av osdkerhet, vilket Weick (1995) likstéller med
meningsskapande. Meningsskapande ska forstas i sin bokstavliga betydelse och handlar helt
enkelt om att skapa mening. Begreppet ska dock inte forvédxlas med tolkning, vilket ofta an-
vinds synonymt. Tolkning dr forvisso en del av meningsskapandet, men medan tolkning
handlar om att 6versétta en hdandelse till ndgot forstaligt handlar meningsskapande om att ska-
pa sdvil hindelsen som forstaelsen av den. Meningsskapande paborjas utifran fragan om det
fortfarande dr mojligt att ta nagot for givet och Weick definierar processen som uppbyggd
utifrén foljande principer.

Meningsskapande grundas i identitetskonstruktion. Den meningsskapande processen ut-
gér ifran individens behov av en identitet. Individen &r en diskursiv konstruktion vars identitet
skapas 1 samspel med andra. Olika interaktioner innebér olika definitioner av “jaget”. Me-
ningsskaparen befinner sig saledes i stindig omdefiniering av sin identitet. Mening skapas
genom att stélla fragan vilken inverkan aktuell hiandelse har for det ”jag” individen kommer
att bli, vilket ocksad kommer att paverka hur individen uppfattar omvérlden.

Meningsskapande dr retrospektivt. Weick menar att man endast kan veta vad man gor nér
man har gjort det. Vad som sker hdr och nu péverkar vad som uppticks ndr individen blickar
tillbaka och vilken form minnesbilden antar. Under tiden meningsskapandet sker pagar ndm-
ligen flera hindelser runt omkring som péaverkar reflektionen och flera element behdver darfor
fogas samman for att kunna skapa mening.

Meningsskapande medskapar omgivningen. Mianniskan skapar en mangfacetterad omgiv-
ning genom en process, vilken Weick bendmner enactment. Hamrefors (2009) 6versétter detta
begrepp till ”aktivering som paverkar verkligheten i en handlingssituation” (s. 29). Vi tilltalas
dock mer av Hogvall Nordins (2006) friare men tydligare overséttning medskapande. Vérlden
ar, enligt Weick (1995), socialt konstruerad och meningsskaparen dr med och skapar denna
omgivning, liksom omgivningen skapar meningsskaparen. Detta innebér att de stimuli som
individen tar emot fran omvirlden &r ett resultat av dess egna handlingar. Hur individen ska-
par mening paverkas séledes av den omgivning denne befinner sig i. Omgivningen fordndras i
sin tur utifran vilken mening individen skapar.

Meningsskapande dr socialt. Meningsskapande dr inte en individuell foreteelse, da det
som sker inuti en individ dr betingat av andra. Den sociala kontexten dr avgorande for me-
ningsskapandet d4 denna binder individen till handlingar som maéste réttfardigas utifran nor-
mer och forvéntningar. Likasd pdverkar kontexten vilken information som uppmérksammas,
vilket begridnsar meningsskapandet. Weick understryker dock att meningsskapande inte bor
begrinsas till att enbart forstds som en social aktivitet i avseendet social konstruktion, utan
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ocksa dr att betrakta som en social aktivitet ndr manniskor koordinerar sina handlingar utifran
liknande eller motsvariga meningar. Detta for vara tankar till informell kommunikation. Ek-
man (2003) skriver att merparten av de direktiv som medarbetare far maste tolkas for att kun-
na omsittas 1 praktisk handling och att smapratet, som sker i den vardagliga praktiken, bidrar
till att tolkningsalternativ blir synliga samt vérderas av medarbetarna. I de fall konsensus upp-
star kring ett alternativ kan det ses som ett beslut som minskar handlingsutrymmet och pa sa
vis dven osdkerheten. Det handlar dock inte om permanenta stdllningstaganden utan dessa
omprovas efterhand i den beslutsprocess som smépratet inbegriper. Ekman menar siledes att
det dr 1 den informella kommunikationen som direktiv dversétts och kollektiv tolkning och
handling uppstér. Vi instimmer i detta men menar att det dven kan ske i formella situationer
beroende pé hur dessa ér utformade.

Meningsskapande dr stindigt pagdende. Meningsskapande har enligt Weick (1995) ingen
borjan utan bestar av intagandet av ett konstant flode av komplexa situationer. Dessa forsoks
redas ut genom att skapa och omskapa provisoriska antaganden. Inga sjdlvklarheter eller
sjalvstindiga sanningar existerar pa vilka mening kan byggas. For att forstd meningsskapande
mdste man sdledes vara finkédnslig infor séttet individen styckar upp det stindiga flodet i stun-
der for att ur dessa dra ut referenspunkter pa vilka mening kan byggas.

Meningsskapande utvinner referenspunkter. For att kunna skapa mening kring paradoxala
och tvetydiga situationer soker individen ledtrddar eller referenspunkter 1 situationen. Dessa
bestar av enkla, vilkénda strukturer genom vilka individen kan fGrutspa situationen och ut-
veckla en storre forstaelse for vad som hiander. Omgivningen paverkar vilka referenspunkter
som utvinns ur situationen och vilka former dessa ledtradar antar i den meningsskapande pro-
cessen.

Meningsskapande drivs av rimlighet snarare dn exakthet. Eftersom héndelser har multip-
la meningar och betydelser dr det viktigare for individen att skapa sig en tolkning att utga
ifrén &n att vénta tills den “rdtta” forstdelsen dyker upp. Det dr vad som tros vara resultatet av
en handling, inte den korrekta uppfattningen, som skapar mening. Weick menar att en god
historia &r det enda som krédvs for meningsskapandet. Historien sammanlidnkar olika element
tillrackligt lange for att forma och guida handling, den ér tillrdckligt trovardig for att indivi-
den ska kunna blicka tillbaka och kunna skapa mening kring hdandelsen och den ér tillrickligt
engagerande for att andra ska vilja bidra till meningsskapandet.

2.6 Dialog

I likhet med att kommunikation kan ses som ledarskapets framsta verktyg, dar kommunikati-
va processer sa som delaktighet, tolkning, forstdelse och dialog utgor centrala aspekter (Si-
monsson, kommande) ser vi dven dessa, med bakgrund i tidigare genomgéng av teorier, som
betydande faktorer i medarbetarskapet. Vi finner det darfor relevant att ndrmare beskriva dia-
logens grundlaggande principer.

Dialogforskaren Isaacs (2009) beskriver dialogen som ett forhallningssétt, snarare &n en
metod, som utgdrs av en process 1 form av gemensamt tdnkande 1 syfte att vicka insikt. Vi ser
en tydlig koppling mellan vad Isaacs bendmner dialog och Deetzs (1995) deltagandeorienter-
ing, vilken diskuterades tidigare, dir voice utgdr grunden. I motsats till monologen, som ses
som en transmissionsfokuserad process som syftar till att kontrollera situationen och andra, &r
dialogen starkt forknippad med delaktighet for att gemensamt komma fram till en ny och for-
djupad mening (Simonsson, 2005).
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Kommunikationsforskaren Johannessen (refererad 1 Broome, 2009) har identifierat den dkta
dialogens essentiella karaktirsdrag. Enligt honom bygger dialogen pé genuinitet, empatisk
forstaelse, acceptans, aktiv nirvaro, jamlikhet samt ett 6ppet och stodjande kommunikations-
klimat. Isaacs (2009) framhaller vidare att dialogen kréver fyra specifika beteenden. Att lyssna
utgor, enligt Isaacs, kdrnan i dialogen. Detta foljs av att respektera 6vriga deltagare och deras
asikter. Vidare krivs att individen avvaktar med att uttrycka sin egen dsikt for att 1ata andra
komma till tals. Det sista beteendet Isaacs framhaller ar att tala oforstdllt, som innebér att visa
sin egen sanning utan paverkan frn andra, vilket krdver att man vagar uppticka sina egentliga
tankar och kénslor och avstar ifran att paverkas av konventionella forvantningar. Vi uppfattar
det sistnimnda av dessa beteenden som en utopi och ndgot av en omdjlighet att uppna. D4 vi
ser ménniskan som socialt konstruerad, vars identitet skapas i samspel med andra, omskapas
”den egna sanningen” beroende pa i vilket sammanhang och med vem individen befinner sig.
Isaacs (2009) menar att individen, genom att bli medveten om sin egen forforstaelse och hur
denna paverkar tankar och handlingar, kan kliva ifrdn faktorer som péverkar dess ’sanning”.
Vi vill 1 motsats hdvda att individen aldrig kan avsdga sig paverkan fran omgivningen utan
omedvetet konstruerar sin ’sanning” utifrdn denna pa samma sétt som individens handlingar
konstruerar omgivningen.

Oftast ses konsensus som en logisk foljd av dialog (Simonsson, 2005, kommande), men
Simonsson (2006) menar att vaga ifragasitta och kritisera andras asikter ar av vikt for att dy-
namik och nytinkande ska uppstd, utifrdn vilket tankar och handlingar kan vidareutvecklas
(Isaacs, 2009). Bohm (1996) framhidver dock att allt som bendmns dialog inte dr att betrakta
som sddan. Inte sdllan klds monologer i dialogliknande former medan den dkta dialogen for-
passas till att enbart utgéra en teoretisk abstraktion (Tufvesson, 2002). Det ofta mekaniska
intagandet av olika roller 1 gruppkonstellationer (Bohm, 1996) och inneboende maktstrukturer
utgdr hinder for dialogens utveckling (Tufvesson, 2002; Simonsson, 2006). Exempelvis inne-
bér det tolkningsforetrdde som ges chefer, till f61jd av maktforhallanden, att chefer och med-
arbetare inte deltar i samtal pa lika premisser (Simonsson, 2005, 2006) och dialogen kan bli
en medveten eller omedveten tickmantel for en egentlig monolog (Tufvesson, 2002). Medar-
betares deltagande 1 samtal kan i1 dessa situationer snarare ses som ett skendeltagande dn en
aktiv medverkan 1 skapandet av en ny gemensam forstaelse. Vi stéller oss frigandes till om
det dr mgjligt att ndgonsin komma ifrdn inneboende tolkningsforetrdden da vi ser att dven
maktstrukturer, i linje med vad som diskuterades ovan, konstruerar individens identitet och
dirigenom ocksa medskapar individens tolkningar i situationen denna befinner sig i. Med
detta sagt hdvdar vi inte att dkta dialog mellan chef och medarbetare &r en omdojlighet men att
det krdvs medvetenhet kring maktférhéllandenas paverkan pa dialogens forutsittningar for att
kunna ndrma sig en dkta dialog.

Genom att tillimpa dialog inom en verksamhet kan en ldrande organisation vixa fram,
vilket inte kan ske genom olika forédndringsprogram. Den ldrande organisationen dr ndmligen
en levande process (Isaacs, 2009), dér individer sdker ny kunskap samt utvecklar nya tanke-
satt och ddr ménniskors forméga stindigt vidareutvecklas i syfte att forverkliga gemensamma
mal (Senge, 1995). Senge menar att dialogen utgér grunden for att ménniskor med 6ppna sin-
nen ska kunna samarbeta och “ldra tillsammans” (s. 23). Vi ser hdrmed en tydlig koppling
mellan den ldrande organisationen och leanorganisationen. Dialogen, precis som en av grund-
tankarna 1 lean, dr inriktad pa att /6sa upp problem genom att fordndra processer sa att pro-
blem kan undvikas, snarare én att 16sa problem som redan uppstatt. Vi forstar darfor dialogen
som en forutsdttning for att den larande organisationen ska kunna vixa fram och vi ser saledes
ocksa dialogen utgora en viktig aspekt av lean.
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2.7 Sammanfattning av teoretiska referensramar

Valet av teoretiskt ramverk bottnar i1 det tolkande perspektivet. Leanfilosofin handlar, enligt
var forstaelse, om att stindigt forbattra verksamheten genom att strava efter att enbart utfora
aktiviteter som ér vardeskapande for kunden. Nagra betydande skillnader mellan leanfilosofin
och den sjukvardsanpassade formen lean healthcare har vi inte uppfattat. I och med medarbe-
tarens nyckelposition inom lean faller det sig naturligt att inkludera medarbetarskapet som en
teoretisk hallpunkt. Vi tolkar graden av medarbetarskapets utveckling som ett resultat av or-
ganisationens tillit och delgivande av ansvar till medarbetaren. Detta ser vi som en forutsitt-
ning for att medarbetare ska kunna bygga upp det engagemang och ansvarstagande som krivs
for att aktivt delta i verksamhetsutvecklingen, vilket i sin tur kan medfora att ett medledarskap
utvecklas diar medarbetaren ses som medproducent av ledarskapet. Vi ser tvdviagskommunika-
tion, med utgdngspunkt i en meningsskapande syn, som en forutséttning for att ett myndigt
medarbetarskap och medledarskap ska utvecklas. Dialogen urskiljer vi sdledes som ett av de
viktigaste redskapen for detta. Genom dialog kan olikheter dverbryggas och ny forstaelse
skapas utifran vilka nya tankar och handlingar kan ta form. I detta utgér Weicks meningsska-
pande teori en viktig bestandsdel da denna gemensamma mening skapas genom péaverkan av
och pa omgivningen och forst kan ske genom ett forflutet perspektiv utifrdn vilket referens-
punkter hjdlper individen att skapa mening kring héndelser. Dessa teoretiska forforstaelser
utgor saledes grunden for utformandet av de redskap som har anvints vid insamling av empi-
riskt material samt bildar var analytiska referensram.

19



3. Metodval och genomforande

I detta kapitel beskriver vi det vetenskapsfilosofiska paradigm, fran vilket vi utgér, samt redo-
gor for de metoder vi har valt att anvinda oss av och varfor. Tillvigagangssétt och tillhdrande
urvalsprinciper varvas med diskussioner kring metodvalen och dess mojligheter samt be-
gransningar. Kapitlet innehaller &ven en genomgéang av hur bearbetning och analys av insam-
lat material har skett samt reflektioner kring sjidlva genomforandet.

3.1 Hermeneutisk ansats

Socialkonstruktionismen, som tidigare diskuterades, har sina rétter 1 hermeneutiken och skil-
jer sig dirmed markant frén positivismen, inte minst genom att betrakta inkénnande eller em-
pati som ytterligare en killa till kunskap. Hermeneutiken handlar om tolkning av innebdrder
(Wallén, 1996) och bygger péd Gvertygelsen om att vi genom att se in i oss sjélva (introspek-
tion) kan forstd andra ménniskors kénslor och upplevelser. Den hermeneutiska tolkningen
paverkas dock av den mekanism som innebér att personer tillskriver andra sina egna egenska-
per (projektion) (Thurén, 2007). Eftersom vérderingar inte dr intersubjektivt testbara och det
didrmed dr omojligt att kontrollera att en korrekt tolkning har gjorts, menar Thurén att man
beger sig ut pa djupt vatten nidr man tolkar andra ménniskors kédnslor och upplevelser utifrdn
sina egna. Det blir dérfor synnerligen viktigt att placera det man tolkar i ritt kontext. Var upp-
fattning dr att alla hermeneutiska tolkningar dr relativa men att de kan vara mer eller mindre
underbyggda. Detta innebér att vi upplever att det finns en stor spdnnvidd mellan det som
positivisterna bendmner absolut sanning och relativismen i t.ex. konstnérliga ssmmanhang dér
ménniskor ofta tolkar fullkomligt fritt. Vad vi &mnar gora dr séledes att anvianda var forforsta-
else 1 tolkandet av utsagor och beteenden men samtidigt vara ytterst noggranna med att inte
forlora sammanhanget i vilket dessa gav sig uttryck.

3.2 Fallstudie

Fallstudier ar flitigt anviant inom kvalitativ forskning och vissa menar t.0o.m. att det &r tva sy-
nonyma uttryck (Bryman, 1997). Svenning (2003) urskiljer fyra typer av fallstudier och var
avsikt har varit att genomfora den han bendmner teorigenererande/teoripenetrerande, vilket
innebadr att forskaren ndrmar sig metoden frén ett teoretiskt hdll och utforskar samt i bésta fall
utvecklar teorin med hjélp av fallet. Fallstudier, precis som experiment, dr generaliserbara nér
det géller teoretiska hypoteser (Yin, 2007) vilket innebér att vi utifrén resultaten av fallstudien
kommer att kunna utfora analytisk generalisering da vi &mnar utveckla och generalisera teori-
er och inte beskriva frekvenser.

Det finns flera anledningar till att SUS fatt utgora foremél for vér fallstudie, varav den
framsta dr att organisationen har kommit relativt ldngt i inférandet av lean. Det fysiska laget
utgjorde ocksa en fordel da det underléttade for oss att traffa informanter, utover intervjuper-
soner, i syfte att skapa oss en bild av verksamheten samt bygga upp ett kontaktnat. Fallstudien
utgjordes av tre delar och inleddes med informationsinsamling. Detta gjordes for att skapa en
grundliaggande forstielse for lean. Mdten med leansupporten och bitrddande kommunika-
tionschef gav oss fundamentala kunskaper i hur sjukhuset arbetar med lean. Information in-
hidmtades ocksé frén en dppen foreldsning om lean pa sjukhuset och material fran SUS:s lean-
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webb i1 form av broschyrer, filmer och artiklar anvindes for att komplettera forstdelsen. For att
skapa oss en tydligare uppfattning om lean kopplat till kommunikation deltog vi dven i en
kurs pa temat, anordnad av Sveriges informationsforening, dir SUS kommunikationschef
delgav hur de arbetar med lean ur ett kommunikationsperspektiv. De dvriga tva delarna av
fallstudien, vilka beskrivs 1 kommande avsnitt, utgjordes av intervjuer och observationer.

3.3 Kvalitativa intervjuer

Da vi var intresserade av medarbetarnas uppfattningar behdvde vi en intervjumetod som tilldt
oss att ta oss an specifika fraigor samtidigt som vi skulle kunna forhélla oss 6ppna och tillata
intervjuerna att rora sig i olika riktningar beroende pd de svar vi fick. Vi ville d4ven ha den
frihet som Trost (2010) beskriver, ndmligen att kunna avvika fran intervjuguiderna genom att
t.ex. stilla frdgorna i en annan foljd och/eller komplettera med nya fragor. Som huvudmetod
for denna studie valde vi darfor enskilda, semistrukturerade intervjuer, vilket innebar att in-
tervjufragorna till storsta delen bestod av pa forhand formulerade fragor som var uppdelade i
teman och sammansatta till intervjuguider, se bilagor 1-3. Ambitionen var att fragorna skulle
tdcka in de teman vi var intresserade av men samtidigt inte utga ifran vért eget perspektiv utan
ifran de intervjuades, vilka skulle ges mojlighet att sdtta sin prdgel pd intervjun (Bryman,
2011). Intervjuerna kénnetecknades sdledes av lag grad av standardisering i den bemirkelsen
att det forekom variationsmojligheter och att situationen inte var exakt densamma vid alla
intervjuer (Trost, 2010).

Medvetna om att det kan uppsta en ojimn maktbalans nir man &r tva intervjuare valde vi
att lata en av oss ha huvudansvaret for samtalet och frageschemat medan den andra anteckna-
de. Den som antecknade hade dock mojlighet att spontant stélla uppfdljnings- och sonderings-
fragor (Repstad, 2007). For att kunna spela in intervjuerna med bra ljudkvalitet och ddrmed
underlétta transkriberingen investerade vi 1 modern inspelningsutrustning. Trots att vi var
medvetna om att transkribering dr en tidsddande process som kréver bade tdlamod och nog-
grannhet valde vi att sjdlva skriva ut samtliga intervjuer. Repstads (2007) motivering, att ma-
terialet sipprar in genom fingrarna och att man pé sé sétt snabbt kommer nédra det, utgjorde
hér en sporre.

3.3.1 Urval av intervjupersoner

Urvalet av de sammanlagt 16 intervjupersonerna var en mix av det som benimns malmedve-
tet urval och bekvamlighetsurval (Bryman, 2008). Det var malmedvetet si till vida att vi for-
sokte fa till en god 6verensstimmelse mellan forskningsfragor och intervjupersoner. Vi valde
att intervjua personer fran avdelningar som har kommit relativt ldngt i leanarbetet. Intervju-
personerna utgjordes av 13 medarbetare, varav fyra stycken har tudelade tjanster som utover
véardarbete innefattar administrations- och ledningsansvar, tva avdelningschefer samt kommu-
nikationschefen. Urvalet av specifika intervjupersoner var av bekvamlighetskaraktdr da che-
ferna foredrog att sjdlva tillfriga sina medarbetare. Det bor dock tilldggas att de var tillmotes-
gaende géllande var onskan om att intervjua medarbetare med skilda yrkesroller. Samtliga
intervjuer dgde rum pd SUS och varade mellan 35 och 60 minuter.
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3.4 Deltagande observationer

Som kompletterande metod anvinde vi oss av deltagande observationer. Detta d4 denna form
av datainsamling inte dr avhingig vad méinniskor sager att de tdnker eller gor och att det heller
inte finns nagot forvantat “ritt svar”, vilket kan vara fallet vid anvdndandet av andra metoder
(Einarsson & Hammar Chiriac, 2002). Eftersom vi dessutom observerade nagot som dgde rum
oavsett var ndrvaro gavs mdjlighet for oss att forstd rutiner och inte enbart det som av inter-
vjupersonerna ansags vara uppseendevickande (Silverman, 2006).

Observationerna praglades av ett oppet forhéllningssatt dér vi som observatdrer samt syf-
tet med var nérvaro var kénda for gruppen (Einarsson & Hammar Chiriac, 2002). Observa-
torsrollen var strikt observerande (Bryman, 2008) och vi involverades sdledes inte i den ob-
serverade situationen. Vi upplevde inga tecken pa att var narvaro paverkade gruppens beteen-
de men vi dr dock medvetna, vilket Einarsson & Hammar Chiriac (2002) gjorde oss paminda
om, att si kan ha varit fallet.

Da vi hade begransat med tid genomforde vi snarare mikro-deltagandeobservationer dér
en specifik situation av avdelningarnas arbete observerades under en kortare tid (Bryman,
2008). For att inhdmta sa rik information som mojligt anvinde vi oss av, med inspiration fran
Einarsson & Hammar Chiriac (2002), en mix av hég och 1ag grad av struktur 1 observationer-
na. En av oss fyllde i ett pad forhand konstruerat observationsschema, se bilaga 4, dir forsk-
ningsfrdgorna hade brutits ner i teman och delfragor, som avsags guida observatorens fokus.
Den andra antecknade fritt huvuddragen av observationstillfallena for att pa sa vis komplette-
ra med nya aspekter och beteenden som upptéicktes. Dessa anteckningar sammanstélldes ef-
terat. Inspelningsteknik anvéndes inte dd detta kunde ha verkat mer himmande for gruppen én
enbart var narvaro (Bryman, 2008; Einarsson & Hammar Chiriac, 2002).

3.4.1 Observationstillfillen

Observationerna dgde rum under morgonmdéten pa tva avdelningar. Denna typ av méten val-
des medvetet (Bryman, 2008) di de i storre utstrickning ror leanarbetet dn t.ex. avdelnings-
moten. Morgonmoten, pa de avdelningar vi besokte, innebér att personalen samlas vid white-
boardtavlor dér information om nya arbetssétt och patienternas tillstind finns dokumenterad.
Forutom detta diskuteras gardagens arbete och motets framsta funktion ar att alla ska fa en
gemensam bild av den kommande arbetsdagen. Sammanlagt observerades sex méten, tre pa
varje avdelning, om 5-15 minuter vardera. P4 motena nérvarade sa gott som alla medarbetare
som var 1 tjénst vid tillfdllet. Vid den sjétte observationen hade en informationsméittnad infun-
nit sig och vi valde dirfor att inte genomfora fler observationer.

3.5 Bearbetning och analys av material

Det transkriberade materialet fran intervjuer och observationer bearbetades i en tvastegskod-
ning (Bryman, 2008). En initial kodning genomf6rdes i1 syfte att skapa ett forsta intryck av
materialets innehall (Lantz, 1993) och materialet brots ner i segment samt tillskrevs en etikett
som beskrev styckets huvudtanke (Bryman, 2008; Svenning, 2003). For att kapsla in hela ma-
terialet utan att mening gick forlorad i kodningen (Lantz, 1993) forsokte vi att vara sa 6ppen-
sinnade och kreativa som mdgjligt 1 denna process och féljande fragor, inspirerade av Lofland
och Lofland (refererade i Bryman, 2008), utgjorde en végledning vid den initiala kodningen.
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Vad handlar denna information om?
Vad representerar denna information?
Vad ér det som hander har?

Vad séger ménniskor att de gor?

Nir samtlig data var etiketterad utférdes en metakodning (Lantz, 1993) dir monster eftersok-
tes mellan etiketterna, vilket mojliggjorde for oss att placera dem i1 teman (Bryman, 2008;
Svenning, 2003). Dessa teman dppnade upp for oss att gora kopplingar mellan teori och empi-
r1 och utgdér dirmed grunden for kommande analytiska diskussion. For att arbeta inom den
hermeneutiska cirkeln (Sjostrom, 1994) och undvika langsokta tolkningar skiftade vi dock
med jimna mellanrum perspektiv mellan den kodade delen och materialet som helhet for att
Oka mojligheterna att gora en tolkning som dverensstimde med sammanhanget.

3.6 Reflektion 6ver metod och genomforande

Genomforande av semistrukturerade intervjuer kriaver lyhdrdhet samt forméga att sldppa kon-
trollen och gé ifran intervjuguiden, vilket intervjuaren lyckades med 1 storre utstrdckning &n
forvéntat. Vi upplevde dock en minskad forméga till detta, till foljd av forsdmrad koncentra-
tion, de dagar vi gjorde flera intervjuer med kort mellanrum. Vi upplevde dven att det var oli-
ka svart att intervjua beroende pé intervjupersonernas personlighet eller lust att delta. Vissa
hade létt for att prata och gav utférliga svar medan andra var tystldtna och gav korta, ibland
intetsdgande sddana. Vi delar dock Kvales (2009) uppfattning om att den ideala intervjuper-
sonen inte existerar och att de intervjupersoner som framstir mest tilltalande inte alltid ger
den mest vérdefulla kunskapen.

Vad giller observationerna utgjorde dessa ett bra komplement till intervjuerna satillvida
att de gav oss en béttre forstaelse for det dagliga arbetet samt insikt i kommunikationsprakti-
kerna. Att vi sjdlva ndrvarade vid morgonméten gjorde det dven ldttare for oss att folja inter-
vjupersonernas resonemang kring dessa. Vi fann det dock svart att titta, lyssna och anteckna
samtidigt. Eftersom det var relativt trangt vid tavlorna och vi inte ville skymma sikten for
ndgon i personalstyrkan var det ibland svért for oss att se alla moment. Den korta motestiden
innebar ocksé att de olika punkterna betades av 1 snabbt tempo, vilket gjorde det svart att pa
plats f& ned allt som skedde. Detta 16ste vi genom kompletterande efteranteckningar i direkt
anslutning till respektive mdéte.

Det storsta problemet som uppstod under datainsamlingen styrde vi inte sjdlva dver. En
av avdelningarna som hade tackat ja till att medverka drog sig ur i sista stund. Men tack vare
god kontakt med leansupporten fick vi snabbt kontakt med tvé nya avdelningar som var villi-
ga att stilla upp. Pa den avdelning dér vi spenderade mest tid blev vi dessutom snabbt “en del
av ginget”, vilket underlédttade empiriinsamlingen dé de t.ex. stéllde upp med fler intervjuper-
soner dn tankt.
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4. Resultat och analys av empiri

Nedan éterfinns en presentation av det empiriska materialet. For 6verskadlighetens skull foljer
genomgangen en tematiserad disposition (Jarrick & Josephson, 1996) och inleds med en kort-
fattad bakgrundsbeskrivning. Analys samt diskussion av undersokningens resultat genomfors
dérefter parallellt med redovisningen. Vad géller citaten har vi av anonymitetsskal valt att inte
skriva ut yrkestitlar i anslutning till dessa. Pa de stillen det har varit motiverat har mindre och
noggranna sprakliga justeringar gjorts 1 citat och observationsutdrag. Detta med avsikt att 6ka
lasbarheten utan att fordndra innebérden (Thomsson, 2002).

4.1 Fortydliganden rérande leanarbetet pa SUS

I samband med att lean infordes bildades, pa en del avdelningar, sérskilda s.k. flodesgrupper
som har till uppgift att arbeta fram forslag till hur arbetsprocesser kan utvecklas och forbéttras
(Jmf Womack m.fl., 2007). Efter detaljerade kartlaggningar, dar bromsklossar lokaliseras, har
bl.a. forbéttrade in- och utskrivningsrutiner samt bedomningssystem inforts. Dessa grupper
bestdr av runt tio personer och samtliga yrkeskategorier finns representerade. Gruppsamman-
sattningen 1 dessa dr dock pa vég att upplosas da det har uppstatt ett behov av att ge plats at
andra, dels for att motverka en kinsla av utanforskap och dels for att fa in nya perspektiv.

Lean har dven inneburit en 6kning av antalet kommunikationskanaler. Sedvanliga kanaler
likt avdelningsmdten och e-post har kompletterats med bl.a. dagliga morgonméten och av-
stimningar samt enklare utviirderingssystem som benimns fiskben och smiley. Aven s k. for-
battrings- och visualiseringstavlor har inforts pé ett flertal avdelningar. Forbéttringstavlorna
har dels den funktionen att medarbetare har mdjlighet att sétta upp lappar med forbattringsfor-
slag och dels utgor de den frimsta platsen dir meddelande om nya fordndringar synliggors.
Likt forbattringstavlorna utgdrs dven visualiseringstavlorna av whiteboards och pé dessa finns
namnen pa samtliga inneliggande patienter uppskrivna. I anslutning till respektive namn finns
magnetskyltar med olika bendmningar, som t.ex. fasta, operation och hemgang, vilka anpas-
sas efter patienternas tillstand.

4.2 Medarbetarnas syn pa lean

Manga vi intervjuade sa sig vara positiva till lean, vilket vi dven fick kénslan av vid observa-
tionstillfallena da det rddde en god stimning och intresset att delta upplevdes vara relativt
stort. En del beskrev lean som ett tankesétt medan andra betonade vikten av att ha fatt ett red-
skap som underlattar arbetet. Hir ser vi en koppling till den tudelning av filosofin som Hins
m.fl. (1994) har identifierat. De medarbetare som liknar lean vid ett sétt att tinka befinner sig
troligtvis 1 storre utstrackning pd den strategiska nivan dér forstaelsen av vad som skapar vér-
de ér centralt medan de som anser lean vara ett arbetsredskap befinner sig pa den operativa
nivan och fokuserar pa verktygen. Att medarbetarna inte har en enhéllig syn pa lean upplever
vi vara en fara da bl.a. Radnor och Walley (2008) varnar for risken att misslyckas om lean
betraktas enbart som en verktygslada. Risken med detta synsétt, som vi ser det, dr att medar-
betare arbetar utifran ett kortsiktigt perspektiv och inte heller betraktar den del de for stunden
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arbetar med som en del av nagot storre, vilket dr en forutsittning for att forbattra hela vérde-
flodet.

Vad giller applicering av lean pa sjukvérd tyckte minga intervjupersoner att det fungerar
sa lange man modifierar det en aning och plockar de bitar man behdver och som passar bist 1
den egna verksamheten, vilket dr 1 enlighet med vad Radnor och Walley (2008) bendmner
adaptering. Det ansags dven viktigt att reflektera dver att det ror sig om méanniskor och att det
didrmed finns faktorer som inte gar att kontrollera.

Det fungerar ganska bra faktiskt men man far kanske tinka lite annorlunda, det dr
levande varelser vi har att gora med men absolut att vi kan applicera det, det tyck-
erjag. (IP 4)

Vid implementeringens start var dock inte detta den generella uppfattningen bland personalen
pa SUS utan ménga av medarbetarna var vid detta tillfdlle betydligt mer skeptiska. Att f& kri-
tiska medarbetare att inse de potentiella fordelarna med lean har Poksinska (2010) definierat
som en av de frimsta utmaningarna med lean men det dr ndgot som vi anser att SUS har lyck-
ats med. Var uppfattning &r att organisationen har satsat pd att skapa mening och forstaelse,
ndgot som har varit avgdérande for att fa med sig medarbetarna da vi ser det omgjligt att im-
plementera lean via envigskommunikation eller en mekanisk transmissionssyn.

Leanspelet, 1 form av legobyggande, var det forsta steget i medarbetarnas forstaelse for
hur lean kan underlitta arbetet i sjukvarden och bidrog till att reducera den osdkerhet som
radde kring betydelsen av inférandet. Genom att tillsammans bygga upp en verksamhet, med
hjalp av legoklossar, och skapa ett flode som sedan steg for steg effektiviserades genom smé
justeringar utforda av medarbetarna sjdlva skapades en storre forstaelse for lean och dess
koppling till sjukvérd, vilket fordndrade instéllningen hos manga.

[...] ndr vi skulle pa sdnt hdr leanbyggarlego och grejer tdnkte man "herregud,
sndlla, kira tider va fan dr det hdr’'. [...] Man tdnkte forst okej, leka med lego det
kan man vdl géra en formiddag” men det var vildigt intressant och man fattade till
slut vad det handlade om. De som aldrig hade hort talas om lean var ocksa efter ett
par timmar ‘men det hir var ju skitkul " och fattade podngen. (IP 2)

Vad detta citat illustrerar ér att flera av Weicks (1995) meningsskapande principer genomsy-
rade medarbetarnas skapande av mening kring lean som verksamhetsfilosofi, vilket skedde i
den sociala samvaron. Genom att spela leanspelet och sammanlidnka olika element kunde de
forsta vad lean gar ut pd och Gverfora detta till sin egen verksamhet, vilket stimmer in pa
Weicks (1995) resonemang om betydelsen av en rimlig historia for att skapa mening. Som
citatet ger uttryck for var det dock forst i efterhand som denna forstaelse infann sig, vilket
visar pd meningsskapandets retrospektiva aspekt.

Aven om forstielsen for leanprinciperna fanns efter legobyggandet var det fortfarande
manga som inte kunde se hur lean skulle kunna anvéndas praktiskt i vdrdarbetet. Losningen
blev studiebesok pa andra sjukhus som arbetade enligt lean. Genom besdken kunde medarbe-
tarna utvinna nya referenspunkter (jmf Weick, 1995) att haka upp lean pd och pa sa vis forsta
hur lean skulle kunna appliceras pa den egna verksamheten.

Ndr man bygger de ddr klossarna och sitter pd en foreldsning dr det svdrt att se
hur man ska kunna applicera det pd sin egen verksamhet. Ndr man ser en avdel-
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ning som arbetar med det, fast den dr vildigt skild fran vdr, sa forstar man dndad
hur man ska tinka pd ett vardsdtt liksom. (IP 5)

Dessa studiebesok fordndrade flera medarbetares instillning till att arbeta utifran filosofins
principer. Forskare, dédribland Dahlgaard och Dahlgaard-Park (2006) samt Poksinska (2010)
talar om vikten av att medarbetare fir utbildning och tridning i principerna och teknikerna
bakom lean och chefer ndimnde att de har tagit hjadlp av leansupporten pé sjukhuset for att ge
medarbetarna en injektion av nytdnkande. I sammanhanget kan tilliggas att en person pa sup-
porten, som fick manga lovord fran bade chefer och medarbetare, har ett forflutet inom indu-
strin. Att utbildaren saknar sjukvardsbakgrund har saledes inte gjort det svarare for medarbe-
tarna att acceptera lean, vilket Poksinska (2010) har konstaterat, utan upplevs snarare som
positivt da denna har andra vardefulla erfarenheter att bidra med.

Vilken betydelse dessa utbildningssessioner har haft for medarbetarnas forstielse och in-
stdllning till lean blev ytterligare fortydligat nir en av medarbetarna som inte hade tagit del av
varken leanspel, studiebesok eller workshops gav sin syn pa lean:

Jag vet att det kommer frdn fabrikerna i Tokyo for att forenkla produktion och lik-
nande. Men jag dr lite sd ddr, jag kdper det inte. [...] Det dr ju vildigt statiskt, helt
och hdllet utformat for en mekanisk apparat och inte till en médnniska som dr myck-
et mer komplex. (IP 12)

De tva senaste kontrasterande citaten belyser meningsskapandets betydelse for leanarbetets
utveckling. Den forsta medarbetaren jobbar idag aktivt med lean och brinner for dess positiva
effekter pa savil arbetsmiljé som patientvard. Den senare &r fortfarande skeptisk till lean och
kan inte se pé vilket sitt filosofin skulle kunna tillféra medarbetarens arbetssituation nagot
namnvart.

Vad giller synen pd kunden i leanarbete som bedrivs inom vérden dr denna dock mycket
enhetlig och det rader inga oklarheter kring detta, vilket Poksinska (2010) har uppmaérksam-
mat kan vara fallet. Kund anses vara detsamma som patient men det fanns de som tog reso-
nemanget ett steg vidare och inkluderade anhdriga. Aven politiker och skattebetalare om-
ndmndes. I de fall dessa grupper kom pa tal var det alltid i andra hand och vi upplever saledes
inte att det rdder nagra storre meningsskiljaktigheter rérande kunddefinitionen. Hade detta
varit fallet hade det dock kunnat paverka leanarbetets resultat dd@ medarbetarna inte hade arbe-
tat enligt samma prioritering.

Att lean handlar om att skapa vérde for patienten var alla dverens om och i enlighet med
filosofins grundtanke betraktas sloseri som allt som inte tillfor virde i processerna. De vanli-
gaste forekommande definitionerna var onddigt springande och letande, omotiverad atgang av
material och varor samt att lata patienter vinta mer &n nodvandigt. Att rdkna upp vad som
klassas som sloseri tedde sig enkelt men nér vi bad intervjupersonerna beskriva hur de identi-
fierar vad som é&r virdeskapande for patienten fick vi betydligt vagare svar. En tillfrdgad be-
rattade dock foljande:

Vi dr dadliga pa att diskutera hur det ska bli bdttre for patienterna, faktiskt. Vi pra-
tar mer om hur det ska bli bdttre for oss och sen blir det liksom foljden att det blir
bdttre for dem. (IP 5)

Detta strider mot ndgot som bide Liker (2009) och Womack och Jones (2003) poéngterar,
namligen att identifierande av vérde alltid ska utga ifrdn kunden. Utover detta dr var uppfatt-
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ning att det talas for lite om vardeskapande pa avdelningarna och att det upplevs som sjéalv-
klart vad sloseri ar for ndgot. Att sloseri séllan &r uppenbart och ddrmed svart att uppticka har
identifierats av SUS men vi ser ett behov av att diskutera detta ytterligare pa avdelningsniva.
For att komma fram till vad som &r virdeskapande anser vi att det krdvs kommunikation, dels
med patienter och dels medarbetare emellan. Med hjédlp av kommunikation kan éverenskom-
melser gillande arbetsrutiner uppsté, vilka i sin tur dr nddvéndiga for att medarbetarna ska
arbeta mot samma mal. Dessa innebér dock inga garantier for att det verkligen sker.

Andra kopplingar vi har upptéckt gillande sléseri och kommunikation &r att en chef klas-
sade att springa runt och prata om att man inte har tid som sldseri och att en medarbetare an-
sag att prat som inte leder till ndgot beslut utgor sloseri.

Det var rena rama sloseriet med tid, vi diskuterade och diskuterade men kom inte
fram till ett skit och sa blir det ibland for att var kommunikation inte dr bra. Ddlig
kommunikation dr sloseri och det dr ju aldrig en eller tva personer som gor ett
misstag ddr utan det dr vi alla. Vi far inte bra kommunikation i gruppen och det dr
for att vi ser pa saker pa olika sdtt tror jag och dr olika personer, individer och har
olika personlighet. (IP 8)

Citatet ger tydligt uttryck for frustration dver att ha dgnat mycket tid at att kommunicera med
kollegor utan att komma fram till ett beslut men &ven Over att kommunikationen i gruppen
inte fungerar. Vi héller dock inte med om forklaringen till det senare d& en diskussion kan
fungera utmaérkt trots stora skillnader vad géller personlighet. Vi ser snarare citatet som ett
tecken pa att inte enbart chefer behdver kommunikationsutbildning och véra tankar fors till
den tendens som Simonsson och Heide (2009) har beskrivit, nimligen att chefers kommunika-
tiva formagor tros smitta av sig pad medarbetarna. Detta bedomer vi vara mer av ett dromsce-
nario dn faktisk verklighet och eftersom goda kommunikativa kunskaper ar ett maste for att
kunna kommunicera pa ett sitt som gynnar organisationens utveckling anser vi att utbildning i
kommunikation borde prioriteras minst lika hogt som &vrig utbildning.

Trots att manga idag ser positivt pa lean och betraktar filosofin som flexibel stod det vid
intervjuandets slut klart att det forekommer farhdgor bland medarbetarna rérande det nya sét-
tet att arbeta. Det var framforallt personer som arbetar med barn som gav uttryck for oro ver
att arbetsséttet stundtals leder till en forsdimrad fokusering pa patienten och att det kan bli
stressigt p.g.a. tidsaspekten som hela tiden finns i tankarna.

Man ser patienterna mer som en massa. Det dr sa mycket ldttare att missa indivi-
den tycker jag. Det dr ldttare att man missar att det dr barn vi jobbar med. Att man
mer liksom vill ha ett flyt pd det hela. (IP 5)

Har ser vi ett tydligt exempel pé att lean inte enbart for med sig fordelar. Detta finner vi in-
tressant da Poksinskas litteraturoversikt (2010) inte innehaller ndgon kritik av lean healthcare.
Det dr ocksd anmirkningsvirt att medarbetare vittnar om att de stundtals kidnner en 6kad
stress Over att ha tva uppdrag, da det dr svart att fa tiden att racka till, medan intervjuade che-
fer dr av den uppfattningen att lean minskar medarbetarnas stress. Den ovan beskrivna oron
over att missa individen hinger ihop med att verksamheten anses kunna bli for effektiv. P4 en
avdelning visade det sig genom att patienten och dess anhdriga inte hingde med och en med-
arbetare beskrev scenariot pé foljande sétt:
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Det blev sd effektivt att vi var tvungna att backa lite for vi jobbar med mdnniskor.
Sd dven om vi var vildigt effektiva och chop, chop, chop, barnet dr klart for opera-
tion sd hade vi inte riktigt familjerna med oss [...] sd vi fick ta ett steg tillbaka.
[...] hade man jobbat inom industrin hade det ju bara varit stralande ju mer effek-
tiv man blir men i det hér fallet blev det inte bra. (IP 8)

Citatet visar pd det som Joosten m.fl. (2009) har pévisat, nimligen att sociala aspekter ofta
hamnar i skymundan i leansammanhang, men det faktum att man tinkte om tycker vi tyder pa
en mognad hos organisationen. Detta da det krdvs mod for att 6ppet vaga tala om sina misstag
och korrigera samt ldra av dessa. Det ar sékert 1itt hint att ryckas med av tanken om att stin-
digt bli battre genom att gora saker och ting snabbare men som s manga andra fore oss har
konstaterat handlar lean inte om att springa snabbare utan om att géra det smartare.

4.3 Lean som gemensam utgangspunkt

Att arbeta leant, som ménga intervjupersoner uttryckte det, handlar till stor del om att fa en
arbetsgrupp, en avdelning eller en hel organisation att arbeta tillsammans for att uppna samma
mal. Att gora detta har tidigare upplevts som ett problem da skilda yrkeskategorier har jobbat
utifran separata malsittningar genom individuella arbetsinsatser. Detta har dock fordndrats da
lean har kommit att innebéra en gemensam platd for medarbetarna att st pa. Vi skulle vilja
pasté att medarbetarna genom lean har hittat en gemensam referensram att utgé ifrdn. Den, i
likhet med meningsskapandets referenspunkter (jmf Weick, 1995), utgor en vilkénd struktur
vilken underléttar for medarbetarna att skapa en 6verensstimmande forstaelse for vad som ska
goras och hur det ska utforas, vilket foljande citat illustrerar.

Det jag gillar med lean dr att man kan sitta olika yrkeskategorier och helt plotsligt
fa en likvdirdig syn pd flodet. For ofta dr det att jobbar man som underskoterska sda
har man sin bit och jag har min bit och ndagon annan har en annan bit, men pléts-
ligt ser vi samma sak. (IP 9)

Har ser vi att forbéttrings- och visualiseringstavlorna har en stor betydelse. I tavlorna har
medarbetarna hittat en naturlig motesplats for bade formella och informella samlingar for att
skapa ordning och se till att alla arbetar at samma hall. Detta belyser, s& som Weick (1995)
framhaller, vikten av den sociala aspekten av meningsskapandet, dir mening konstrueras i
interaktion med andra.

Jag tinker pd visualiseringstavlan just ndr det blir kaotiskt istillet for att bara
springa och forsoka hinna med saker. Nan annan har kanske redan gjort det, men
det vet inte jag. Man samlas och tittar over och far pejl pa ldiget — "aha, det dr re-
dan gjort’. Det kanske inte dr sd kaotiskt som det egentligen verkade, bara ddrfor
att vi inte har pratat med varandra. (IP 4)

Vad som ocksa ér framtrddande i detta citat &r hur medarbetarna genom dessa samlingar till-
sammans skapar sin omgivning, vilket framhéver meningsskapandets medskapande aspekt
(gmf Weick, 1995), och bidrar med ytterligare stabilitet till den gemensamma platdn. Genom
att samlas och se dver verksamheten omformas omgivningen frén att framsta som kaotisk till
att upplevas som mer ordnad och lugn. Men det dr inte bara tavlorna som har bidragit till att
skapa den gemensamma referensramen. Kartliggning av virdefloden ér ytterligare ett lean-
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verktyg som har medverkat till 6kad forstaelse och en 6msesidig uppfattning om verksamhe-
ten och dess problematik. Den process som kartldggningen innebér ger medarbetarna majlig-
het att tillsammans identifiera bromsklossar 1 verksamheten och gemensamt hitta en 16sning
som ser till patientens bésta istillet for att utgd ifrdn vad som passar enskilda yrkeskategorier
bast. Skiftandet av fokus fran yrkeskategori till patientens flode genom varden, vill vi pasta,
har lagt grunden for platdn och utgér, som den meningsskapande teorin belyser, viktiga refe-
renspunkter for det gemensamma meningsskapandet kring arbetet.

Den gemensamma platdn har ocksa medfort att medarbetarna har fatt ett gemensamt
sprak, genom vilket de kan né varandra 6ver avdelningsgranser och hierarkiska strukturer. En
medarbetare beskrev det pa foljande sitt:

Jag kan ju hédnvisa till att ndr vi gor sd hér och sa hér och sa hdr, dd dr jag oftast
inte nojd med hur det gar till, da kan jag hinvisa till att det hér dr inte lean pd ndt
sdtt. Vi haller pa och syltar omkring i en enda rora med patienterna och det finns
liksom inget flode i det hela. Och dd bidrar det oftare till att chefen snabbare tar
tag i de sakerna, forsoker strukturera upp dem, och jag kan hdnvisa till det (lean).
Det dr ju ett redskap man har pd ndt sdtt. (IP 8)

P& s vis ser vi att den gemensamma referensramen ocksd utgor ett kommunikationsverktyg
for medarbetarna. Genom en samfélld vokabuldr och med leanfilosofins malsittning om ett
standigt forbattrande 1 atanke har medarbetarna hittat kommunikationsviagar som tidigare an-
setts svaratkomliga. Detta har dven inneburit ett ndrmare samarbete inom och mellan yrkeska-
tegorier, vilket kommer att diskuteras mer lingre fram.

En sporre, och ytterligare en byggsten i den gemensamma platén, &r de synliga verksam-
hetsforbéttringarna som har kommit genom leanarbetet.

Det dr att man mdrker fordndring, man mdrker att det funkar ndr man dndrar ndn-
ting [...]. Man kinner att man gor ndn skillnad. Innan var man mer och tdckte upp
en tur. Nu gor man mer sd att avdelningen faktiskt funkar. Sa nu kinns det mer att
man faktiskt gor nanting. Och dd blir man mer taggad att gora det ocksd sd klart.
(IP 5)

Citatet belyser engagemang 1 leanarbetet samt en fordndrad syn pd medarbetarens yrkesroll.
Vi vill hdvda att den referensram som medarbetarna utgér ifran ar uppbyggd av den gemen-
samma forstéelsen att lean forbédttrar verksamheten samt tillfér medarbetaren en 6kad yrkes-
stolthet. Medarbetarna aterkom regelbundet till jimforelser om hur verksamheten sag ut innan
lean infordes och hur den har forbéttrats sedan dess. Jamforelserna ser vi som ett uttryck for
engagemang och utgor viktiga referenspunkter som bidrar till meningsskapandet kring lean
som verksambhetsfilosofi (jmf Weick, 1995). Den positiva uppfattningen bidrar ytterligare till
den gemensamma referensramen. Detta belyser ocksd meningsskapandets retrospektiva
aspekt, som diskuterades i teorikapitlet, da det ar forst i efterhand som medarbetarna kan ska-
pa denna mening kring leans betydelse for verksamheten.

Fastin en gemensam referensram har skapats vill vi dock framhéva att det finns en grund-
laggande problematik kring leanarbetet som dr av betydelse for samsynen pa verksamheten.
Trots gemensamt meningsskapande kring lean som filosofi framkom en tydlig transmissions-
syn p4 kommunikation i det dagliga arbetet, vilket foljande citat belyser.
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Vi har sdna hdir remsor uppe pad tavlan och nu byter vi dem en gdng i veckan —
veckans slogan. [...]Man sldnger upp den och sd kor man den stenhdrt varje mor-
gon ndr alla dr samlade, och de som kommer sen pd passen ser ju vad det star dr.
Sd noter man in den en vecka och gor vi ndgon fordndring i leangruppen sda mailar
vi ut det. Och sd har vi leanpdrmar ddr det star om alla vara mdten, vad vi har
gjort och det dr upp till var och en att ldsa och hinga med. [...] Informationen gar
ut och det dr upp till var och en att ta till vara pd den. (IP 2)

Vad citatet belyser dr forstielsen att kommunikation frédmst handlar om att transportera infor-
mation snarare dn att transformera denna till att skapa nya betydelser (jmf med Deetzs (1995)
involveringsansats). Kommunikationsstrategierna for att inféra forandringar pd avdelningarna
utgdrs av ’ndtning” och “tjat” och bade medarbetare och chefer framholl vikten av att ”spri-
da” och “fora ut” information, vilket far konsekvenser for leanarbetet. En medarbetare
beskrev inforande av nya arbetssitt som att “koéra huvudet 1 viggen” och flera medarbetare
upplever en troghet gillande forédndringsinféranden. Problemet uppdagades &ven under en av
observationerna nir avdelningschefen stéllde en fraga till medarbetarna angaende ett nytt ar-
betssdtt. Nédr denna fick till svar att det for tillfallet fungerade daligt, d& en yrkesgrupp inte
utforde den uppgift den blivit tilldelad, besvarades detta med repliken ”Da far vi fortsitta att
tjata om det”. Detta pekar pd de begrinsningar som transmissionssynen medfor. Snarare &n att
handla om fordndringsovilliga personer som inte vill arbeta utifran de nya arbetsrutinerna, ser
vi detta som ett tecken péd avsaknad av meningsskapande (jmf Weick, 1995). For att snabbare
och smidigare kunna infora nya arbetssitt anser vi att det krévs att man pa avdelningarna till-
sammans arbetar med att skapa mening kring fordndringarna och reflekterar 6ver kommuni-
kationens betydelse 1 detta.

Vidare har lean medfort en tydlighet i arbetet och i kommunikationen medarbetare emel-
lan. Standardisering av arbetssétt och checklistor anségs vara en anledning till den 6kade tyd-
ligheten. Missforstand kring det dagliga operativa arbetet har till f6ljd av detta minskat och
mindre tid 1dggs ner pa att reda ut vem som ska gora vad och hur det ska goras.

Allting har blivit otroligt uppstyrt och liksom klockrent. Det finns pd papper hur vi
ska arbete. Det fanns inte for tre dr sedan, éverhuvudtaget. [...] Kommunikationen
blir tydligare, uppstramad sd att sdga, rent arbetsmdssigt. Folk vet var de ska vara
[...] och det dr liksom ingen diskussion lingre om vem som ska vara var [...] och
det ldggs inte ner lika mycket tid pa att reda ut sana grejer som man fick ta pa pass
fore man inforde lean. (IP 2)

Men trots de fordelar som standardisering och checklistor medfor ser vi en fara med att inte
reflektera dver det specifika i varje situation. Aven om det ror sig om en vardmiljo dir varje
patient dr unik kan detta arbetssétt innebéra att handlingar utfors pa ett maskinliknande vis
enligt anvisningar. Tankarna fors till den verkstadsindustri som leankonceptet hdrstammar
frdn och filosofins ursprung gjorde sig ytterligare pamind nér intervjupersoner beskrev hur
flode prioriteras fore patientens behov av samtal och aterkoppling.

Ytterligare en faktor som vi kan hérleda till den fortydligade kommunikationen dr ut-
Okandet av kommunikationskanaler som nimndes inledningsvis. Foljande citat belyser bety-
delsen av det utdkade kommunikationssystemet.

Jag tycker att kommunikationen har blivit béttre. Och littare. [...] Vi har fatt fler
redskap for att kunna kommunicera ocksad kanske man skulle kunna sdga. (IP 4)
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Vér uppfattning ar att visualiseringsmojligheterna, som de nya kanalerna har fort med sig, har
bidragit starkt till att medarbetarna upplever kommunikationen som forbéttrad. Genom att
kunna utga frdn en konkret visualisering av en foreteelse har medarbetaren ndgot patagligt att
haka upp sin kommunikation pi. Aven om medarbetarna frin bérjan har olika tolkningar av
den visualiserade bilden utgér denna en gemensam utgéngspunkt fran vilken de tillsammans
kan skapa mening, vilket utifrin Weicks (1995) meningsskapande teori kan jamforas med
utvinnande av referenspunkter samt de sociala aspekterna av meningsskapande. Nagot vi tror
spelar en betydande roll i den tydlighet som medarbetarna upplever.

Men trots den uppsjo av formella kommunikationskanaler finns det fortfarande ett stor
behov av informell kommunikation. Det &r 1 de informella samtalen som ménga viktiga fragor
stots och bldts och fikarummet &r en naturlig plats for dialog mellan medarbetare.

Det snack som blir, blir mycket korridors- och fikasnack. [...] Vi pratar mycket
jobb under lunchen, for att det behdvs hir, men jag vet att det finns de som inte
uppskattar det och sdger att ’vi fdr ta det sen’, men sen finns kanske inte alltid. (IP

8)

Att den informella kommunikationen fortfarande utgér en viktig del av medarbetarnas kom-
munikation, utdver den tydliga tidsbrist som uttrycks i citatet, ser vi som ett tecken pa de for-
mella kanalernas begridnsning vad géller att skapa dkta dialog. Observationerna, i enlighet
med vad Tufvesson (2002) och Simonsson (2005, 2006) har konstaterat, visade hur hierarkis-
ka skillnader hammade dialogen, nagot som kommer att utvecklas i kommande avsnitt. Vi
drar darfor slutsatsen att dialogens forutséttningar, vilka beskrevs i teorikapitlet, s& som empa-
tisk forstéelse, jamlikhet och acceptans dr mer nirvarande i de informella situationerna an i de
formella. Det blir darfor bade en trygghet och en praktikalitet att uttrycka sig i de informella
sammanhangen snarare én 1 de formella.

4.4 Stor men samtidigt begransad delaktighet

Medarbetarna upplever att de genom lean har fatt mer frihet och inflytande att styra dver det
egna arbetet och blivit mer delaktiga i beslut rérande verksamhetsutveckling.

Sen har vi enormt stor frihet [...] att géra fordndringar rakt av. Hittar vi ndgot
som vi kan [6sa hdr och nu sa gor vi det hir och nu och dd kan vi bara sdga det till
var chef sen. Nu snackar vi smd grejer som kanske omméblering eller hyllor, var
grejerna finns och sana saker. Praktiska saker, det forséker vi l6sa hdr och nu om
det gar, om man har tid. (IP 2)

Vad citatet belyser dr visserligen att medarbetarna har fatt storre befogenheter, men ocksa att
denna delaktighet sker inom vissa ramar. Mindre, verksamhetsnira forandringar har medarbe-
tarna mojlighet att genomfora utan medgivande fran chefen medan storre fordndringar méste
goras 1 samrad med denna. Vi ser en tydlig koppling mellan detta och vad Hallstén och Teng-
blad (2006) bendmner organisatoriskt medarbetarskap dir medarbetarna inom sérskilda rikt-
linjer har stora befogenheter. Medarbetarnas utokade delaktighet 1 beslutsfattande uttrycks i
foljande citat.

Innan var det inte vi som bestimde sa mycket, men nu gors ju allt mer i samrdd
med oss pd ndt sdtt, eller att vi kan pdverka. Samtidigt dr det ju lite press att man
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ska dels orka med det dagliga arbetet som kan vara minst sagt krdvande och sen
ska man dessutom orka med att komma in pad sina lediga dagar och jobba med lean
[...]. Det blir ju oftare som man sjilv vill. Samtidigt dr det ju en press ocksd. (IP 5)

Detta ser vi som ett tecken pa att ett medledarskap, vilket diskuterades i teorikapitlet, har ut-
vecklats. Beslut rorande verksamhetsutveckling fattas i samrdd med medarbetarna och grén-
sen mellan chefens och medarbetarens roll har pa sa vis blivit vagare och tanken om den hero-
iske ledaren har ldmnat plats for en mer coachande ledarroll och en aktiv medarbetare. En
chef uttryckte sig pa foljande vis angéende chefers och medarbetares nya roller:

Da dr det liksom processen man ska driva, inte detaljfrdgorna. Det har inte jag
med att gora, det ldgger jag mig inte i hur de vill ordna det. Utan jag sdtter ra-
marna och de driver sjilva processen. Framforallt handlar det om att skapa ut-
rymme [...] sd att processen kan gd framdt. (IP 6)

Vi vill dock framhéva att ett medledarskap bara har utvecklats till viss del och att den tradi-
tionella ledarrollen fortfarande 4r av betydelse 1 organisationen, vilket foljande citat belyser.

Det dr ldtt att diskutera och kommunicera kring vad man skulle behova forbittra,
vad man skulle behova géra, ddremot kan det ibland vara svart att fa till det rent
praktiskt som enskild medarbetare. Oftast krdvs det att vdr chef dr tydlig och sdger
att nu ska det goras, punkt slut. [...] Det mdste komma uppifrdan tycker jag, eller
hdr mdste det det. (IP 8)

Citatet ger ytterligare tecken pa att medarbetarskapet pa avdelningarna utgors av ett organisa-
toriskt sddant. Detta da chefen fortfarande till viss del &r styrande i det operativa arbetet och
kommunikationen mellan chef och medarbetare delvis fortfarande ar fokuserad pa arbetsdi-
rektiv (jmf Simonsson & Heide, 2009). Vi kan se tva anledningar till att medledarskapet inte
har natt langre. Den fOrsta dr att medarbetarna dnnu inte har vant sig vid den nya rollen och
dérfor inte fullt ut nyttjar dess befogenheter. Flera medarbetare har dock klart for sig vilka
krav som stélls pa dem och vad dessa innebir rent konkret.

Man har skyldigheter att faktiskt gora sin rost hord. [...] Det dr inte bara att tiga
och halla med. [...] Det dr nat vi pratar rdtt mycket om faktiskt att [...] man ska
inte bara fa utrymme, man mdste ta sig utrymme ocksd dven om vissa har svdarighe-
ter med det sd dr det ett ansvar man har som vuxen medarbetare att géra sin rost
hord men det mdste finnas olika kanaler for det sd klart, for man trivs ju bra i olika
situationer. (IP 6)

Den andra anledningen dr chefernas oforméga att sldppa tillrackligt pa kontrollen och fullt ut
ta tillvara pa medarbetarnas kompetenser. Att chefer och medarbetare haller fast vid traditio-
nella roller anser vi beror, dtminstone delvis, pa att dessa dr djupt rotade i kulturella normer,
att de inte hunnit skapa tillrdcklig mening kring de nya rollerna samt att gamla referenspunk-
ter lever kvar. Att medarbetares tankar och forslag inte tas om hand i tillfredsstéllande ut-
strackning blev extra tydligt pa en av avdelningarna. Trots inforandet av flertalet olika kanaler
for att ta till vara pa medarbetarnas asikter angdende det dagliga arbetet, rddde det pa avdel-
ningen en viss frustration éver nyttjandet av dessa. Medarbetarna uppmuntrades att dela med
sig av sina tankar men dessa togs sedan inte tillvara pa i ndgon hogre utstrackning.
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Men sen i ndsta steg kan man undra vad som hdnder med den informationen sen.
Om ndgonting inte har varit bra. Det dr precis som jag sa innan, det bara liksom
ebbas ut. Hinder det nagot? Nej, nej. (IP 14)

Vad citatet belyser ar att det rader en viss tvetydighet vad giller medarbetarnas delaktighet.
Leanfilosofin, som vi forstar den, bygger pad vad Deetz (1995) bendmner deltagandeansats,
dar en djupare form av delaktighet efterstravas genom att ta till vara pad medarbetares erfaren-
heter och idéer i syfte att ifrdgasitta rutiner och utveckla nya synsitt och praktiker. Vi vill
dock pastd att avdelningarna inte har natt dnda dit utan har stannat pa involveringsansatsen
(jmf Deetz, 1995). P4 avdelningarna laggs ndmligen stor vikt vid att alla ska ha mdjlighet att
uttrycka sina asikter och framtagande av forum for att detta ska bli mojligt har 1 hog grad pri-
oriterats. Men det rdder en viss diskrepans mellan medarbetarnas mojligheter att uttrycka sina
asikter och deras faktiska paverkan pa beslut, vilket vi bedomer beror pd djupt rotade makt-
strukturer men dven andra saker, likt chefers tidbrist eller intresse for lean, kan vara bidragan-
de orsaker till detta. Nedanstdende utdrag fran observationsanteckningarna visar pa att medar-
betare fran ett flertal yrkeskategorier yttrade sig pd motet. Detta skedde dock i form av fragor
och medhéll medan chefen uttryckte vad som géllde.

Motet inleddes [...] med en genomgdng av ledningssjukskoterskan av vilka perso-
ner som arbetade pa avdelningen samt pa akuten under dagen. Avdelningschefen
fllde pa denna information med vilka likare som tjidnstgjorde under dagen. Detta
foljdes av att en ldkare gav forslag pd hur en fraga som stod uppskriven pd tavian
skulle l6sas. Ovriga métesdeltagare holl med om forslaget och en sjukskéterska
stillde en fraga angdende arbetet [...]. Avdelningschefen svarade att: “sd hdr dr
det nu, vi anvinder de nya listorna”. (Obs. 2)

Det ska emellertid understrykas att det finns en viss skillnad mellan olika medarbetares pa-
verkansmojligheter. Flodesgrupperna har betydligt storre befogenheter dn enskilda medarbe-
tare och ocksa storre mojligheter att fatta beslut. Dessa gruppers befogenheter kan jamforas
med det grupporienterade medarbetarskapet (jmf Hallstén & Tengblad, 2006). Flodesgrup-
perna dr ndmligen relativt sjdlvstidndiga och kan ses ansvara for kvalitet och leveranssikerhet.
Det ekonomiska ansvaret ligger dock fortfarande pa avdelningschefen.

Att medarbetares delaktighet och ansvarstagande vdrderas hogt av cheferna var tydligt
och pa vissa avdelningar utgor delaktighet i leanarbetet en del i I6nekriterierna. Men trots en
vilja hos bdde chefer och medarbetare att involvera fler i arbetet dr det langt ifrn alla som ar
delaktiga i1 beslutsfattande och vissa intervjupersoner gav uttryck for att de knappt kdnner sig
delaktiga overhuvudtaget. Andra ser lean som ett verktyg for cheferna att strukturera verk-
samheten med, snarare 4n nagot som genomsyrar det operativa arbetet med patienterna. Men
det storsta hindret som vi har identifierat vad giller medarbetarnas engagemang och deltagan-
de dr det faktum att arbetet med lean &r situationsbundet. Under hogsdsong eller vid perioder
med hog arbetsbelastning ligger arbetet i stort sett vilande och medarbetarnas arbetsuppgifter
begrinsas till renodlat vardarbete. Vi skulle darfor vilja péasta att det pa avdelningarna handlar
om ett situationsbaserat medarbetarskap dar medarbetare under vissa perioder dr engagerade
och delaktiga 1 utvecklingsarbete och beslutsfattande medan de under andra perioder atergar
till ett mer passivt medarbetarskap (jmf traditionellt medarbetarskap i teoridelen). Vi finner
det déarfor motiverat att utoka Tengblads trappmodell med ett steg bendmnt situationsbaserat
medarbetarskap.
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Hog forméga till
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Figur 4: Utdkad medarbetarskapstrappa (baserad pa Tengblad, 2003, s. 155).

Valet att lata det nya medarbetarskapet utgora steg tva i trappan grundar sig i1 att medarbetar-
skapet pd avdelningarna, beroende pé arbetsbelastning, pendlar mellan traditionellt och orga-
nisatoriskt samt grupporienterat medarbetarskap, varav det sistndimnda dr aktuellt om man
ingar i en flodesgrupp. D4 det delvis dr svart att pdverka den ojdmna arbetsbelastningen, p.g.a.
yttre faktorer likt influensatider, kan det vara problematiskt att komma ifran det situationsba-
serade medarbetarskapet. Att befinna sig pa detta steg far dock konsekvenser. Under hogsé-
song bedomer vi det t.ex. vara ytterst viktigt att medarbetarna kénner fortroende fran chefens
sida och kénner sig trygga med att fatta egna beslut. Gor de inte det stoppas flodet upp och en
redan lang ko blir langre. Vi vill &ven podngtera vikten av att inte gldémma bort att ta samling-
ar och ta sig tid att kommunicera, inte minst nér det ar stressigt. Att ga ut med att medarbetar-
na inte behover arbeta med lean under hogsiasong, vilket &r fallet i dagslédget, tror vi inte &r ratt
vég att g& dd det kan medfora att medarbetarna uppfattar sin delaktighet som mindre betydan-
de da den inte prioriteras ndr den behovs som mest. Formodligen bor inga storre fordndringar
ske under denna period men vi ser en risk med att ta ett steg tillbaka och sldppa pé rutiner,
som har skapats for att underlatta flodet for patienter, i tider da de behdvs som mest. For att na
ett steg langre och for att en storre och mer konstant delaktighet ska infinna sig anser vi att
chefer bor 6verlamna storre ansvar och befogenheter till medarbetarna samt 1 hogre utstrack-
ning ta till vara pd medarbetarnas kunskaper, inte minst nér patienttrycket &r som storst.

4.5 Lean river barriarer

Inférandet av lean har, enligt ett flertal medarbetare, inneburit ett 6kat samarbete mellan indi-
vider och over yrkesgrinser, vilket i sin tur har lett till att medarbetarna har lart kénna var-
andra béttre och att en storre forstdelse for varandras viarde samt arbetsuppgifter har skapats.
Detta tillsammans med naturliga samlingspunkter och gemensamma mal har underlittat
kommunikationen mellan medarbetare.

Alltsd det blir ju mer vi, man ldr sig namnen och kommunikationen underldittas
ndr man vet vad den har for yrkesroll och vad den har for erfarenhet och om det
dr en kandidat eller en underlikare eller vad det dr for mdnniska. Om man vet
vad som finns bakom varje person sd underldttar det ju kommunikationen for da
kanske man gar till rdtt person direkt ndr man behover hjdilp och sd. (IP 16)

Vér uppfattning dr, som citatet ger uttryck for, att medarbetaren uppskattar att ha kommit
ndrmare sina kollegor och att det pd sa sitt bildats en vi-anda. Att ha fatt en stdrre inblick i
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vad andra besitter for kunskaper och erfarenheter anser vi, i likhet med intervjupersonen, un-
derlattar kommunikationen, vilket innebdr minskat sloseri eftersom onddig tid inte behover
laggas pa att friga runt. Att gruppkinslan har 6kat kan ses som positivt ur leansynpunkt da
Poksinska (2010) har konstaterat att en lyckad implementering forlitar sig pa att samtliga yr-
kesgrupper involveras. Att man lar sig namn och titel pa kollegor ser vi dock inte som nagot
unikt for lean utan dr en naturlig f6ljd av ett ndrmare samarbete samt utdkat teamarbete, vilket
ar vanligt forekommande dven 1 andra typer av organisationer.

Det 6kade samarbetet mellan yrkeskategorier innebér framforallt att likarna har blivit
mer delaktiga 1 arbetet pa avdelningarna och ménga upplever en tilltagande dialog med denna
yrkesgrupp samt att mer arbete utfors i samforstdnd. Den fysiska nédrheten kan ses vara en
anledning till detta da omstruktureringar har medfort att medarbetare arbetar fysiskt ndrmare
varandra vilket har haft 6kad kommunikation som f6ljd.

Hdr inne tycker jag det dr vildigt bra att alla pratar ihop sig. Skéterskan, under-
skoterskan och likaren pratar ofta om vad vi ska gora och om vem som ska gora
vad och sdddr. Man gdr liksom in med samma instdllning. Sd det tycker jag dr
vdldigt skont. Man har lite mer koll. Ute pd akuten dr det lite svdrare. Ddr flyttar
personalen runt mer. Vi bérjar en tid och sen borjar ldkarna och sen borjar ndsta
skoterskegrupp och sen sd borjar ndsta likare. Sd ddr blir det lite mer uppdelat
och lite svarare. Ddr sitter vi ldngre ifran varandra ocksd. Hér inne sitter sko-
terskorna och likarna pd samma stélle. Ddr ute sitter vi ddr och sa sitter ldkarna
ddr borta och da sitter man inte och pratar pa samma sdtt. (IP 5)

Att medarbetarna upplever en minskad stuprdrsbetonad envdgskommunikation anser vi inte
vara konstigt da bade det fysiska avstandet har minskat och att de, tack vare det 6kade samar-
betet, har fatt storre insyn i varandras arbete. Dessa forandrade forutsattningar anser vi kunna
underlétta aktiv ndrvaro, empatisk forstaelse och acceptans samt bidra till ett 6ppet och stod-
jande kommunikationsklimat, vilket, enligt Johannesen (refererad i Broome, 2009), utgor dia-
logens kdnnetecken. Dock upplevde vi en viss tendens till att kommunikation betraktas som
ndgot sjélvklart och som per automatik blir god och fungerande sa linge man spenderar tid
tillsammans, ndgot som vi ser en fara med dd kommunikation, som vi tidigare har poédngterat,
kriaver bade medvetenhet, kunskap och trining.

Aven om flertalet medarbetare delgav att bide samarbetet och kommunikationen med 13-
karna har blivit béttre de senaste aren understrok de att den behdver forbéttras ytterligare, dé
den fortfarande 1 alltfor stor utstrdckning utgors av envigskommunikation. Som vi ser det ar
lean ingen universallosning. En del av bekymren pa SUS grundar sig i olika former av organi-
satoriska problem som inte kan 16sas av medarbetarna pa egen hand. Att likarna t.ex. borjar
pa andra tider &n Ovrig personal och att de flyttas runt mellan arbetsplatser anser vi forsdmrar
forutséttningarna for att ett myndigt medarbetarskap (jmf Hallstén och Tengblad, 2006) ska
uppsta. Detta eftersom det kan pdverka kénslan av tillhorighet och eventuellt dven trivsel i
arbetsgruppen, vilket 1 sin tur far betydelse for kommunikationen. Troligtvis upplever dessa
medarbetare inte heller samma slags stolthet 6ver att vara en del av en specifik avdelning dé
de emotionella banden inte hinner vixer sig lika starka ndr man skiftar arbetsplats ofta.

Vad giller samarbeten 6ver avdelningsgrénser lyser dessa fortfarande med sin franvaro,
nagot som flera medarbetare kom fram till efter att ha reflekterat Gver hur det faktiskt ser ut i
dagslaget.
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Vad jag forstar sa har avdelning X och X kommit lite ldngre dn vissa andra av-
delningar i huset sa vi mdste ju forst komma pd samma niva. [...] de dr precis att
de fatt upp sina tavlor kanske och borjat med morgonmaten, borjat forstd, sa det
dr ju lite sd, det dr inte alla som hunnit sd langt med lean, kommit in i leantdinket.
(IP 2)

Citatet belyser en vanligt forekommande forklaring till det uteblivna samarbetet, ndmligen att
den egna avdelningen &r ldngre kommen i leanarbetet och att andra ligger efter vilket forsva-
rar samarbetsmojligheter. Att avdelningarna pa SUS har kommit olika l&ngt i1 leanarbetet rader
det inget tvivel om men vi tolkar det &ven som att minga avdelningar stirrar sig blinda pa den
egna verksamheten. S& lange detta gors kan ett flode 1 hela organisationen inte uppsta, vilket
kravs for att komma ifrdn den siloorganisering som sedan lidnge priglar sjukvirden. Detta
stimmer overens med det som Poksinska (2010) har konstaterat vara en av de fridmsta utma-
ningarna géllande lean, namligen att forbdttra virdeflodet i stort och inte enbart satsa pa att
optimera prestationsformégan inom individuella enheter. Vad giller detta uppfattar vi att SUS
har mycket kvar att gora. I dagsléget talas det pa sin h6jd om kontaktytor medan ett utvecklat
och vilfungerande samarbete lyser med sin franvaro, ndgot vi upplever som férvanande da en
patient ofta dr i kontakt med ett flertal enheter pé ett sjukhus i ett och samma é&rende. Vi ér
dock inforstadda med att ett leanarbete maste ta avstamp 1 det lilla och att mycket ska till for
att fa till stdnd samarbeten dver avdelningsgrianser men vissa enheter ger nu tydligt uttryck for
att inte komma vidare p.g.a. att de upplever sig vara beroende av andra leanfloden.

Vi har kommit sd ldngt att vi kan komma fram till att problemet inte ligger pa var
nivd, det ligger ett steg ovanfor oss. Och dd blir det problem, for dd kommer vi inte
ldngre. Det tycker jag dr ganska ldangt. Jag kan inte gora mer pd min avdelning och
det har jag pdtalat. (IP 10)

Citatet visar pé besvikelse och missndje angdende bristande stdd uppifrén, vilket anségs bero
pa att lean inte prioriteras pa hogre nivaer i organisationen. Uttalandet kan dock dven ses som
en ursdkt for att inte arbeta vidare med lean, dtminstone inte for tillfdllet. Som framgick tidi-
gare kriver lean mycket tid och bdde medarbetare och chefer kénner sig pressade over att ha
tvd uppdrag. I ett sddant lage dr var tolkning att det, trots intresse for lean, dr latt att lagga
Over ansvaret pa nagon annan och diarmed avsdga sig sin delaktighet, vilket vi upplever att
denna person med chefsansvar till viss del gor.

Med detta sagt dmnar vi dock inte forringa att stod och inte minst beslut behovs for att
driva pa de avdelningar som jobbar mindre aktivt med lean och pa sé sitt 0ka forutséittningar
for ett grinsdverskridande samarbete. Detta visar pd hur avgorande chefens instéllning till
lean &r och i enlighet med Poksinska (2010) finner vi det nddvéndigt att chefen motiverar och
engagerar medarbetare samt forser dem med tillrdckliga resurser for att kunna driva arbetet
framt. Lean m& ha brutit upp barridrer inom avdelningar och 6ppnat upp for ett ndrmare
samarbete mellan yrkeskategorier men nér det géller interaktion mellan avdelningar, for att
inte tala om nivéer i organisationen, verkar det finnas mycket kvar for SUS att arbeta med.

Ett annat hinder for leans framfart dr den djupt rotade sjukhushierarkin. Trots att manga
intervjupersoner vittnade om ett oppet kommunikationsklimat med hogt i tak framkom ett
tydligt missnoje over hierarkiska strukturer och att dessa fortfarande till viss del utgér hinder
for kommunikationen.
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Det dr mdnga hierarkier i sjukvdrden. [...] Speciellt pd ett universitetssjukhus.
[...] Jag tycker vdl att det dr lite old stuff liksom, att vissa overlikare kommer
och de hdlsar inte pd vem som helst och sant ddr, sana tramserier. Och dd kom-
municerar man inte heller ju. Om man inte hélsar, sa kommunicerar man inte
med sin personal i kedjan. Klart att det dir ett problem. Det dr stendldern. (IP 12)

Forutom uttalanden likt detta ndmndes det faktum att ldkarna inte behover anpassa sig till
verksamheten utan har forménen att sjidlva utforma sina scheman och enligt en medarbetare
befinner sig ldkarna 1 sin egna lilla vérld”. Det dr dock inte enbart dessa uttalanden om lédkar-
na som tyder pa att lean hittills inte till fullo har lyckats bryta ner de invanda handlingsmons-
ter som grundar sig 1 hierarkin. Under observationerna upplevde vi ndmligen att personer som
besitter ledande befattningar, oavsett slag, hade ett visst tolkningsforetrdde och stundtals do-
minerade motena. Detta visade sig t.ex. tydligt nér en sjukskoterska meddelade att fordldrarna
till en patient var missndjda och chefen, som ledde motet, valde att inte kommentera uttalan-
det utan istéllet friga om patienten var fardig att skickas hem dagen efter. Utan att invénta
svar flyttade denna sedan en magnetskylt pa tavlan. En annan sjukskdterska frdgade da om de
skulle skicka proverna till Malmo, pa vilket chefen svarade att patienten var hemskicknings-
klar och att det endast skulle kosta pengar att flytta denna till Malmo.

Trots att chefer bedyrade att alla har samma mojlighet att géra sin rost hord var undersko-
terskor den yrkeskategori som uttalade sig i minst utstrdckning. Detta tyder pa det slentrian-
massiga rollintagandet 1 gruppkonstellationer som Bohm (1996) talar om och i enlighet med
vad bade Tufvesson (2002) och Simonsson (2006) har konstaterat utgér dessa maktférhallan-
den ett hinder for dialogens utveckling. Vi delar séledes inte uppfattningen om att samtliga
medarbetare deltar i morgonmdtena pé fullkomligt lika villkor men av intervjusvaren att doma
har det skett en visentlig forbéttring sedan inférandet av lean.

Det upplevda tolkningsforetradet tillsammans med informationsutbyte i samtalsform fick
motena att anta dialogliknande former och utgéra en skendialog snarare @n det som Isaacs
(2009) bendmner en #dkta sadan, dir en ny och gemensam forstielse nds. Intervjupersonerna
hade dock en tendens att tro att arbetet vid tavlorna automatiskt gick att likstélla med dialog,
vilket troligtvis bidrar till den uppméarksammade bristen pé reflektion kring kommunikation
och dess betydelse. Vi tror dock inte att den befintliga samtalsformen anvinds som en medve-
ten tickmantel for en monolog, vilket Tufvesson (2002) menar &r mojligt, utan att det snarare
ar invanda maktforhédllanden som héller deltagarna tillbaka. For att fa bukt med dessa anser vi
att det kravs att chefer tar ett tydligare steg dt sidan men framforallt att ldkare frantas de privi-
legier som enbart gynnar enskilda individer och inte verksamheten i stort. Vidare krivs att
man later verksamheten styra bemanningen och inte tvirtom, vilket ar fallet i skrivande stund.
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5. Slutdiskussion

I detta sista kapitel &mnar vi koppla samman svaren pa vara fragestillningar och darigenom
belysa medarbetarens kommunikativa roll. Vi summerar studiens viktigaste resultat, vilket
dmnar utgora ett kunskapsbidrag till forskningsfaltet. Avslutningsvis fors en diskussion kring
vad kommande forskning kan inriktas mot, dels utifrdn var denna studie upphor och dels ut-
ifrdn fragor som har véckts langs vigen.

Som konstaterades inledningsvis dr betydelsen av medarbetarens kommunikation i lean ett
outforskat omrade och den forskning som har utforts har nédstan uteslutande haft ett funktiona-
listiskt perspektiv. Vér avsikt har dérfor varit att belysa samt 6ka forstaelsen for medarbeta-
rens kommunikativa roll 1 en leanorganisation och didrigenom belysa den del av internkom-
munikationen som vi upplever dr av storst betydelse for att nd ett tillstdnd av stindig forbatt-
ring.

Analysen visar att medarbetarens forstielse och tolkning av lean spelar en betydande roll
for hur denna kommunicerar. Vi ser en tendens till att ju positivare uppfattning medarbetaren
har av lean desto mer involverad &r denna i arbetet och tar pd sa vis dven ett storre kommuni-
kationsansvar. De medarbetare som ingar i en flodesgrupp anser sig sjdlva ha stérst kommu-
nikationsansvar. Forutom skyldighet att rapportera om négot inte fungerar eller kan goras an-
norlunda innefattar detta ansvar dven att informera kollegor om fordandringar. Medarbetare
som inte dr involverade i flddesgrupperna men som 4nd4 ser vérdet i lean dr aktiva genom att
bidra med forbéttringsforslag, medan de som &r negativt instillda till lean eller inte ser sin
egen roll i1 leanarbetet 4r mer bendgna att koppla sitt kommunikationsansvar till patientvarden
snarare dn forbéttrandet av verksamheten.

Vad giller medarbetarens kommunikationspraktiker tar dessa avstamp i vad Deetz (1995)
benimner involveringsansatsen. Overrapportering, spridande av information samt delgivande
av detsamma vid dagliga tavelmoten dr tydliga tecken pa den informationstransportering som
praglar savidl kommunikationssystemen som medarbetare och chefers syn pd kommunikation.
Utan att forringa betydelsen av denna enklare form av kommunikation ser vi vidden av denna
som ett uttryck for att en utbredd transmissionssyn existerar pa avdelningarna. Detta visade
sig inte minst genom de kommunikationsstrategier, 1 form av “ndtning” och “tjat”, som an-
vands 1 forbéttringsarbetet. Det bor dock framhévas att enskilda medarbetare och chefer inser
betydelsen av att skapa mening, vilket framgick av att de vid ett flertal tillfdllen aterkom till
vikten av att motivera fordndringar. Men da individerna ar lasta i den informationséverforing
som kommunikation anses utgora dr det inte i forsta hand genom dialog som en gemensam
mening skapas utan det handlar snarare om forsok till att Gverfora en individs mening till en
annan. Vér slutsats dr dock att den meningsskapande synen pa kommunikation har véxt sig
starkare sedan inforandet av lean och att det nu rader en samexistens av de bada perspektiven,
om dn en obalanserad sddan.

Vidare menar vi att lean till viss del tvingar medarbetarna att kommunicera mer med var-
andra da filosofin, bade mentalt och fysiskt, har ssmmanfort dem. Genom ett ndrmare samar-
bete har medarbetarna lart kinna varandra och fétt ny forstaelse for varandras betydelse i
vardflodet, vilket har inneburit att dialogen har véxt sig starkare vid sidan om informations-
overforingen. Vi vill dock framhédva betydelsen av en ojimn arbetsbelastning, till foljd av
yttre faktorer, for medarbetarens kommunikationspraktiker. Som tidigare har konstaterats
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priglas avdelningarna av ett situationsbaserat medarbetarskap dar delaktighet och engage-
mang i leanarbetet periodvis dr stort och liknar vad Héllstén och Tengblad (2006) bendmner
organisatoriskt och grupporienterat medarbetarskap. Under andra perioder padminner det dock
mer om ett traditionellt medarbetarskap da medarbetarna fokuserar pd det operativa arbetet
och chefen atertar ett mer 6vergripande ansvar for verksamheten. Den dialog och regelbundna
aterkoppling som har byggts upp under ldgsidsong forsummas nér arbetsbelastningen oOkar,
trots att det dr da den dr av storst betydelse, och informationsdverforingen tar ytterligare ett
grepp om medarbetarna. Detta visar att dven yttre faktorer padverkar medarbetarskapets ut-
formning, vilket tidigare inte har belysts i teorin.

Lean mojliggor emellertid for rak och 6ppen kommunikation och har lett till en forstérk-
ning av uppfattningen att misstag och problem inte bor betraktas som nagot fult utan som en
mojlighet till forbattring. Problem sopas inte l&ngre under mattan utan framhévs i hopp om att
hitta gemensamma l6sningar. Lean ger ocksd mdjlighet till att bygga broar dver hierarkiska
strukturer genom att forse medarbetarna med en gemensam plata att utgd ifrén i strivan mot
gemensamma mal. SUS har d@nnu inte nétt hela vigen vad géller eliminerandet av hierarkins
begridnsningar av kommunikationen. Men tack vare utdkat samarbete mellan yrkeskategorier
har barridrerna bdrjat luckras upp och 6kad acceptans, jimlikhet och empatisk forstdelse har
infunnit sig, vilket 1dgger grunden for att en dkta dialog ska utvecklas (jmf Johannessen refe-
rerad i Broome, 2009) och ytterligare sudda ut granserna.

Likvil innebdr lean begridnsningar av medarbetarens kommunikation, inte minst d4 det
har visats att ett alltfor mekaniskt arbetssitt kan bli for effektivt, vilket innebéar att kommuni-
kationen kan komma i klam genom att antingen gldommas eller medvetet bortprioriteras. Lean
innebdr ocksa att kommunikationen, i stor utstrickning, tas for given. Verktyg som forbatt-
rings- och visualiseringstavlor anses automatiskt féra med sig forbattrad kommunikation och
dialog. Detta uppfattade vi dock inte vara fallet under observationerna och vi ser en risk att
medarbetare och chefer slutar anstringa sig vad géller kommunikationen och istéllet lter den
bero. Vissa tendenser till detta dr redan synliga da lean ibland anvénds som en ursdkt for att
inte aktivt arbeta med att forbéttra kommunikationen mellan avdelningar. Istéllet invintas
filosofins utbredning pa sjukhuset i tron om att detta automatiskt ska medféra 6kat samarbete
och forbéttrad kommunikation.

Utifran ovanstaende resonemang tolkar vi medarbetarens forstaelse av sin kommunikati-
va roll som genomsyrad av uppfattningen att kommunikation &r ett verktyg for att Gverfora
information fran en individ till en annan. Rollen utgdrs dérfor till stor del av informations-
overforing om utfort arbete och fordndrade arbetsrutiner. Den innebér ocksa ett aktivt delta-
gande i1 leanarbetet genom att delge sina asikter for att identifiera bromsklossar samt att kom-
ma med forbattringsforslag for att pd sd vis bidra till verksamhetsutvecklingen. I viss ut-
strackning uppfattar medarbetaren att den kommunikativa rollen ocksa innefattar att motivera
fordndringar och fa kollegor att f6lja nya rutiner. Vi vill dock hdvda, med bakgrund i det em-
piriska materialet, att medarbetarens kommunikativa roll innefattar mer &n sa. Den handlar
ndmligen ocksd om att tillsammans skapa mening och forstdelse for var verksamheten befin-
ner sig och vart den dr pa vig samt hur man gemensamt ska ta sig dit, vilket bl.a. gérs genom
formella och informella samlingar framfor tavlorna. Den innefattar ocksé att medvetet kliva
ifran hierarkiska strukturer och aktivt soka samarbete genom horisontell kommunikation med
andra yrkeskategorier. Att hélla fast vid dessa himmar leanarbetet savédl som kommunikatio-
nen och utgor saledes en av de storsta utmaningarna for medarbetarna att 6vervinna. For att
lyckas med detta krivs fordndrade strukturer som inte medfor 6kade fordelar for vissa yrkes-
kategorier, vilket vi tror kraver tuffare tag fran sjukhusledningens sida.
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Viér studie har saledes visat att medarbetarens kommunikation dr av stor betydelse for leanar-
betets utveckling och ddrmed &r en aspekt som bor reflekteras over i storre utstrackning i syfte
att nd det overgripande malet om ett tillstdnd av stindig forbéttring. For SUS innebér detta att
medarbetare och chefer behdver medvetandegdras om kommunikationens betydelse och ut-
ifran detta skapa nya referenspunkter (jmf Weick, 1995) for meningsskapandet kring dess
kommunikativa roller samt kontinuerligt féra en metadialog om kommunikation for att kunna
ta forbattringsarbetet till nista niva.

Det finns dock fortfarande manga aspekter kvar att utforska géllande lean ur ett kommu-
nikationsperspektiv och kommande forskning skulle kunna tillfora ytterligare insikt 1 medar-
betarens kommunikativa roll genom att t.ex. studera kommunikationen i flodesgrupper. Att
inta ett symboliskt perspektiv och betrakta lean som en kultur och vad det innebér for intern-
kommunikationen &r ocksa en mojlighet. Var uppfattning dr dven att kommunikationens bety-
delse i samband med implementering av lean inte ar tillrdckligt utforskad och kriver ytterliga-
re studier. Under fallstudien vicktes dven nya fragor och vi finner det intressant att genom ett
kritiskt perspektiv undersdka hur maktaspekter, vilka vi delvis har identifierat, influerar med-
arbetarens kommunikativa roll i leanorganisationen. Ett kritiskt perspektiv skulle dven vara
motiverat da kritik av lean healthcare saknas.
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Bilaga 1
Intervjuguide — medarbetare

Inledning

Kan du beritta om dig sjilv och vilken roll du har pa avdelningen?
Hur linge har du arbetat pd SUS?

Hur ser en vanlig dag pa jobbet ut?

Tolkning av lean

Vad ér din uppfattning om lean?

Vad upplever du vara kérnan i lean?

Vad anser du om att anvénda lean som dr framtagen for industrin i1 sjukvarden?

Hur péverkar lean ditt arbete?

Hur upplever du att det ar att arbeta utifrn leanprinciperna?

Tvé jobb: Hur stiller du dig till det? Finns det forutséttningar for detta? Hur arbetar ni med
det pa avdelningen?

Har du fatt ndgon utbildning i lean och vad anser du om den i sé fall?

Har lean inneburit ndgon skillnad 1 arbetssdtt jamfort med tidigare? — har du mérkt nagon for-
andring vad giller kommunikationen pd avdelningen? Nya krav pd kommunikationen?

Vad betyder vérdeskapande for dig? Vem ska ni skapa vérde for? Hur definierar ni vad som &r
vardeskapande?

Vad ér sloseri for dig? Och hur arbetar ni med eliminerandet av sldseri pa avdelningen?

Hur gér en kartliggning av vérdeflodet eller patientens resa till?

Hur langt har ni kommit 1 arbetet med lean pa din avdelning? Vad skulle behovas for att ni
ska nd énda fram?

Medarbetares kommunikation

Pé vilka sétt har inférandet av lean paverkat hur du kommunicerar med kollegor och avdel-
ningschef? Vilka ér de vanligaste sétten att kommunicera med kollegor och chef pa angéende
virdeskapande och sloseri?

Vad pratar ni mest om roérande leanarbetet och varfor? I vilka sammanhang diskuteras detta?
Hur skulle du beskriva kommunikationsklimatet inom avdelningen?

Vad tycker du om morgonmétena? Hjdlper de arbetet? Har du mojlighet att gora din rost hord
pa dessa moten?

Vad har tavlan for funktion? Vad tycker du om tavlan? Ar den hjélpsam?

Vad innebér det att arbeta i team?

Skiljer sig sattet att kommunicera at beroende pd vem du kommunicerar med och i sa fall hur?
Skulle kommunikationen pé avdelningen kunna utvecklas pa nagot vis for att underlétta arbe-
tet med lean?

Hur ser samarbetet ut 6ver avdelningsgrinserna jamfort med tidigare?

Kommunikativ roll

Hur arbetar ni pa avdelningen med att skapa stindiga forbéttringar?

Hur skulle du beskriva kommunikationen mellan dig och avdelningschefen rorande arbetet
med vérdeskapande och sloseri?

Vilket ansvar kidnner du att du har nir det géller arbetet med virdeskapande och sloseri?

Hur ser dina mdjligheter ut att kommunicera med dina kollegor och chef kring detta?
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Kénner du dig engagerad i samtalen med kollegor och chef om viardeskapande och sléseri och
1 sa fall varfor?

I vilken utstrackning dr du drivande i samtalen om virdeskapande och sloseri?

Upplever du att det ar tydligt vad som forvéntas av dig nir det géller kommunikation och an-
ser du att dina kommunikativa kunskaper ar tillrackliga for att mota dessa?

46



Bilaga 2
Intervjuguide — avdelningschefer

Inledning

Kan du beritta om dig sjilv och vilken roll du har pa avdelningen?
Hur linge har du arbetat pd SUS?

Hur ser en “vanlig” dag pa jobbet ut for dig?

Tolkning av lean

Vad ér din uppfattning om lean?

Vad betraktar du som kérnan i lean?

Vad anser du om att anvénda lean som &r framtagen for industrin i sjukvarden?

Hur paverkar lean arbetet pa avdelningen?

Hur upplever du att det ar att arbeta utifran leanprinciperna?

Tvé jobb: Hur stiller du dig till det? Finns det forutséttningar for detta? Hur arbetar ni med
det pd avdelningen?

Har du och medarbetarna fétt ndgon utbildning i lean och vad anser du i sddant fall om den?
Har lean inneburit ndgon skillnad i arbetssétt jimfort med tidigare — har du mérkt ndgon for-
andring vad géiller kommunikationen pa avdelningen? Nya krav pa kommunikationen?

Vad betyder vardeskapande for dig? Vem ska ni skapa vérde for? Hur definierar ni vad som &r
virdeskapande?

Vad ér sloseri for dig? Och hur arbetar ni med eliminerande av sldseri pa avdelningen?

Hur gér en kartliggning av vérdeflodet, eller patientens resa, till?

Hur langt har ni kommit i arbetet med lean pa din avdelning? Vad skulle behovas for att néd
anda fram?

Medarbetares kommunikation

Pé vilket sétt har inférandet av lean paverkat hur du kommunicerar med medarbetare?

Vad pratar ni mest om rorande leanarbetet och varfor? I vilka sammanhang diskuteras detta?
Vilka dr de vanligaste sétten att kommunicera med medarbetare pa angaende virdeskapande
och sloseri?

Hur skulle du beskriva kommunikationsklimatet pd avdelningen?

Vad tycker du om morgonmétena? Vilken betydelse har de for arbetet? Har alla mojlighet att
gora sin rost hord?

Vad har tavlan for funktion? Vad tycker du om tavlan? Ar den hjélpsam?

Vad innebdr det att arbeta 1 team?

Skulle kommunikationen pé avdelningen kunna utvecklas pa négot vis for att underlétta arbe-
tet med lean?

Hur ser samarbetet ut 6ver avdelningsgranserna jamfort med tidigare?

Medarbetares kommunikativa roll

Hur arbetar ni pa avdelningen med att skapa stindiga forbéttringar?

Hur infor ni fordndringarna i det dagliga arbetet?

Hur skulle du beskriva kommunikationen mellan dig och medarbetarna rérande arbetet med
véardeskapande och sldseri?
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Vilket ansvar har medarbetarna vad géller arbetet med virdeskapande och sloseri?

Hur ser medarbetarnas mojligheter ut att kommunicera med dig och kollegor angdende detta?
I vilken utstrackning dr medarbetare engagerade i samtal med dig och varandra om vérdeska-
pande och sloseri?

I vilken utstrackning dr medarbetarna drivande i samtalen om vardeskapande och sldseri?
Upplever du att det ar tydligt vad som forvintas av medarbetarna nér det giller kommunika-
tion och anser du att medarbetarnas kommunikativa kunskaper ar tillrickliga for att mota des-
sa?

Vad ar kommunikativt medarbetarskap for dig och ar detta en forutsittning for lean?
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Bilaga 3
Intervjuguide — kommunikationschef

Inledning
Kan du beritta vad det innebir att vara kommunikationschef pd SUS?
Hur arbetar ni med att utveckla medarbetarnas kommunikativa formaga?

Tolkning av lean

Vad ér din uppfattning om lean?

Vad betraktar du som kérnan i lean?

Vad anser du om att anvénda lean som dr framtagen for industrin i1 sjukvarden?

Hur paverkar lean arbetet ute pa avdelningarna?

Tvé jobb: Hur stéller du dig till det? Finns det forutsittningar for detta?

Har medarbetarna fatt ndgon utbildning i lean och vad anser du i sddant fall om den?

Har lean inneburit ndgon skillnad i arbetssitt jaimfort med tidigare — har du mérkt ndgon for-
andring vad géiller kommunikationen i organisationen? Nya krav p4 kommunikationen?

Vad betyder virdeskapande for dig? Vem ska ni skapa virde for? Hur definierar SUS vad
som &r virdeskapande och vilken roll spelar kommunikationen i detta?

Vad ir sloseri for dig? Hur arbetar SUS med eliminering av sldseri och vilken betydelse har
kommunikation i detta arbete?

Hur gér en kartliggning av vérdeflodet, eller patientens resa, till?

Hur langt har ni kommit i arbetet med lean pa SUS? Vad skulle behdvas for att na dnda fram?

Medarbetares kommunikation

Pé vilket sétt har inforandet av lean paverkat kommunikationen ute pa avdelningarna?

Hur skulle du beskriva kommunikationsklimatet ute pa avdelningarna?

Vad tycker du om morgonmétena? Vilken betydelse har de for arbetet?

Vad har tavlorna for funktion? Vad tycker du om dessa, dr de hjdlpsamma?

Vilka krav stéller teamarbete pd kommunikation?

Hur ser kommunikationen mellan olika yrkesgrupper ut?

Skulle kommunikationen ute pa avdelningarna kunna utvecklas pé nigot vis for att underlatta
arbetet med lean?

Hur ser kommunikationen ut éver avdelningsgranserna?

Medarbetares kommunikativa roll

Vilken betydelse har kommunikationen i arbetet med lean?

Vad krédvs av medarbetares kommunikation for att uppna forbattringar?

Vilket ansvar har medarbetarna nér det kommer till att kommunicera angidende virdeskapande
och sloseri?

Hur ser medarbetarnas mojligheter ut att kommunicera med varandra och chefer angdende
detta?

Upplever du att det ar tydligt vad som forvéntas av medarbetarna nér det géller kommunika-
tion och anser du att medarbetarnas kommunikativa kunskaper ér tillrickliga for att mota des-
sa?

Vad dr kommunikativt medarbetarskap for dig och &r detta en forutsittning for lean?
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Bilaga 4

Observationsschema

¢ Kommunikationsform

o

O O O 0O O O

Dialog eller informationsutbyte? Balans?

Bjuds det in till dialog?

Lyssnar deltagarna pa varandra eller pratar de forbi varandra?
Kroppssprak?

Stills fragor for fortydligande?

Tid {or reflektion?

Staende eller sittande mote? Formation pa gruppen?

« Delaktighet

©)

O O O O 0O 0O O O ©

Vem pratar?

Har alla mojlighet att komma till tals?
Dominerar nagon?

Vad ér chefens roll?

Vilka andra roller finns?

Vem édger motet?

Antal deltagare?

Heterogenitet?

Vilja till att delta?

Distraktioner?

¢ Innehall

O O O 0O O O

Vad diskuteras?

Pé vilket sétt diskuteras virde och sloseri och i vilken utstrackning?
Fast motesagenda? Dagordning?

Hur langt &r motet?

Aterkoppling till tidigare mdten?

Fattas beslut?
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