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Abstrakt

Syfte och fragestillning

Syftet med denna uppsats dr att titta pa hur fordndring uppstdr 1 motet mellan
internkommunikation och meningsskapande. Inom fordndringskommunikation finns det ett
behov av att forstd hur mottagaren deltar i och uppfattar kommunikation. Vi har valt att
studera mellanchefer dels for att de &r mottagare och dels for att de haller en nyckelroll for
forandringsarbete. Ett fordndringsarbete som Universitetssjukhuset 1 Lund (USIL) driver ar
”Lean”. Hur ledningen kommunicerat kring Lean stir 1 fokus i var uppsats. Frdgorna som
svaras pa ar: Hur uppfattar mellancheferna att ledningen pd Universitetssjukhuset har
kommunicerat kring Lean? Samt: Hur kan vi forklara och forstd mellanchefernas

uppfattningar om kommunikationen kring Lean?

Teori och metod

Det analytiska ramverket for denna uppsats préiglas av en socialkonstruktionistisk syn pé
verkligheten jdmte ett meningsskapande perspektiv pad kommunikation. Det empiriska
materialet baseras pd semi-strukturerade intervjuer med avdelnings- enhets- och
verksamhetschefer pd USIL. Det som dessa tre typer av chefer har gemensamt dr att de alla ar
den kommunikativa ldnken mellan ledning/toppchefer och medarbetare vilket goér dem
intressanta fran ett kommunikationsperspektiv. Detta, och det faktum att forandringsarbetet
som utfors pad USIL sirskilt padverkar dessa tre typer av chefer, dr anledningen till att vi har

valt att undersoka just dessa.

Slutsats

Mellancheferna uppfattar att ledningens kommunikation varit god d& det funnits mycket
information men manga upplever att det inte finns tillrickligt med utrymme for dialog i Lean
fragan. Mer kommunikation 1 en kontext som bjuder till dialog, meningsskapande och en
chans for mottagaren att dga fragan och gora den till sin for att 4 forstaelse och kunskap &r en
god kommunikativ strategi for att fordndring ska ske. Fordndringsfragorna uppfattar man
ocksd som nagot i grund och botten positivt. Detta kan ha gjort att kravet pa vad man anser
vara god och tillricklig kommunikation ifrdn ledningen har sdnkts. Samtidigt har det dnda
forekommit ryktesspridning kring Lean. Fragan man d& kan stdlla sig 4r hur viktig

kommunikationen egentligen ir.
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1 Inledning

1.1 Organisationsforandring och kommunikation

Framsteg dr omojligt utan fordndring; och de som inte kan fordndra sina tankar och dsikter
kan inte dndra ndagonting.

- George Bernard Shaw

Det dr vil kdnt att fordndring dr nddvandigt for framgidng. Redan pa 1500-talet menade
Machiavelli att den som Onskar framgéng maste foréndra sig med tiderna. Fordndring dr dock
forknippat med svérigheter. Nér organisationer ska genomgé planerad fordndring 4ndras
forutsittningarna for arbetet och osédkerhet kan uppstd. Det finns dven en allmén uppfattning
om att ménniskan motsitter sig forandring (Machiavelli menade ocksé att det littaste sittet att
f4 fiender pd var att forsoka fordndra ndgot). Denna allménna uppfattning behover dock inte
vara sann. Angelow (1991) menar att motstdndet mot forédndringar ar logiskt d& de oftast dr
toppstyrda och att de anstédllda blir presenterade fardigpaketerade fordndringsitgérder som de

inte har mojlighet att paverka.

Fordandring dr inget som &r enkelt att studera och det finns inga enkla svar; mycket ska
fungera och ga ritt till. Vad man ddremot har kunnat mena pa &r att kommunikation har en
central roll att spela och att den framsta anledningen till att planerad fordndring inte gér

igenom dr pa grund av bristande internkommunikation.

Ordet kommunikation kan tolkas pa manga sétt och kommunikation tillskrivs manga syften.

Ur ett humanistiskt perspektiv kan internkommunikation hjidlpa medlemmarna att ma béttre
om den bidrar till 6ppenhet (Angelow, 1991). Internkommunikation skapar forstaelse och
kunskap och om medarbetarna fir fora en dialog och sdtter mél sa skapas delaktighet och
dgarskap. Det som é&r viktigt 1 fordndringssituationer dr forstielse dd méinniskan agerar utifrdn
hur hon uppfattar sin omvérld. Detta innebér att det sitt som man uppfattar fordndringen pa
har betydelse for hur fordndringen utspelar sig (V. Platen, 2006). Man har ett visst sitt att
uppfatta sin organisation som byggts upp genom informell och formell kommunikation och
nér forandringen kommer krévs det nya sétt att forsta och se pa organisationen for att klara det

dagliga arbetet. Genom att kommunicera om fordndringen kan man fa denna forstéelse for



exempelvis nya roller eller arbetsfordelningar. Déarav dr kommunikation viktigt 1

organisationsfordndring

1.2 Toyotamodellen, Lean och Lean Healthcare

Ledningen vid USIL vill fordndra organisationens sitt att bedriva sin verksamhet genom att
infora den japanska “Lean” filosofin. Lean 4r en verksamhetsfilosofi med rotter i Toyota och
har sitt ursprung 1 Toyota modellen, en modell som foregick Lean och anvédndes for att
effektivisera biltillverkningen. Toyotamodellen gir huvudsakligen ut pé att smé effektiva
team, med alla redskap samlade, kan forbattra produktionen. Lean dr mer &n sé. I grund och
botten dr det en forbéttringsprocess eller ett forbattringsarbete som syftar till att oka
effektivitet. Lean dr mer av ett tdnk dn en modell och vissa anser dven att Lean &r en filosofi. I
sjukvérdens fall handlar Lean Healthcar bland annat om att patienter skall slippa skickas runt
fran ko till ko utan istdllet pa kort tid f4 mdjlighet till vard. Team arbete i1 Lean andan skall
gora detta mdjligt. Mer utforlig forklaring av Lean foljer 1 kapitel 4.

1.3 Mellanchefernas (forsta linjens) perspektiv

Universitetssjukhuset 1 Lund har minga nivéer av chefskap men nér vi talat om mellanchefer i
denna uppsats talar vi om de chefer som tillhér den forsta linjen, alltsa, de chefer som ar
nidrmast medarbetarna i hierarkin. En anledning till att vi valt att se hur dessa uppfattar
kommunikation dr att majoriteten av litteraturen som behandlar fordndringskommunikation
priaglas av ett ledningsperspektiv och det finns eft behov av att forstd hur resten av
organisationen deltar 1 och uppfattar kommunikation (V. Platen, 2006). Detta betyder
emellertid inte att ledningens perspektiv dr ointressant att undersoka dd det behovs flera

infallsvinklar pd samma friga for att na forstielse.

Det dr dven sé att den moderna chefen har ett kommunikativt uppdrag som meningsgivare,
den som skapar tolkningsramarna till de anstéllda (Simonsson, 2002). Det &r saledes
intressant att se hur mellancheferna, ledningens tilltdnka ambassaddrer av Lean-filosofin, har

uppfattat kommunikationen kring detta och varfor.

1.4 Kommunikation, meningsskapande, mellanchefer och férandring

En kommunikationsteori som vi baserar denna uppsats pa ér att fordndring sker i motet mellan
meningsskapande och kommunikation (V. Platen, 2006). Det méste finnas kommunikation

kring organisationsfordndringar och det maste finnas aktiva tolkare och meningsskapande



kring fordndring for att fordndringen ska ske. Modellen for denna teori finns beskriven 1 vart
teorikapitel. Det ar nu var uppgift att placera ut mellanchefernas roll i denna process. Tidigare
forskning har klargjort att mellanchefer och speciellt medarbetarnas nirmaste chefer &r
centrala aktorer i forandringsprocessen (V. Platen, 2006, Petersen, 2003, Simonsson 2002),

frdgan ar vilken roll de spelar. Mer om detta i kapitel 6, Slutdiskussion.

1.5 Syfte och fragestallning

Det overgripande syftet med denna uppsats dr att titta pd hur fordndring uppstar i motet
mellan internkommunikation och meningsskapande och genom detta bidra med ytterligare

kunskap inom omrddet meningsskapande kommunikation vid férdndringsarbete.

Det mera specifika syftet, studiens mél, ar att titta pa hur mellanchefer uppfattar att ledningen
pa USIL har kommunicerat kring Lean samt hur vi kan forstd och forklara deras uppfattningar

kring den kommunikationen.

Séledes stiller vi frdgorna:

Hur uppfattar mellancheferna att ledningen pa Universitetssjukhuset har

kommunicerat kring Lean?

Hur kan vi forklara och forstd mellanchefernas uppfattningar av kommunikationen

kring Lean?

Fragor som foljer dessa huvudsakliga fragestéllningar ar: Vad uppfattningarna om
kommunikationen beror pa? Vilka slutsatser man kan dra av det? Hur viktig &r till exempel
kommunikationen 1 en fordndringsprocess? Samt vilka faktorer som paverkar

kommunikationen kring Lean enligt mellancheferna?

1.6 Perspektiv

I denna uppsats har vi en socialkonstruktionistisk syn pa verkligheten. Detta synsitt menar att
organisation och den sociala verkligheten inte bara formas genom social interaktion men dven
genom den betydelse som skapas 1 kommunikationsprocessen (Simonsson, 2002). Med andra

ord, ingen kommunikation, ingen organisation.



Det filosofiska perspektiv i denna uppsats dr perspektivism som innebédr att virlden ser
annorlunda ut frén olika perspektiv och att vi alla har vra egna fargade “glasdgon” som vi ser
igenom. Det finns alltsd ingen objektiv verklighet (Fay, 2007). Detta 4r ndgot vi
forhoppningsvis har i atanke genom hela uppsatsen; Att vara fragor och véra tolkningar av

resultatet dr fargade av var bakgrund och erfarenhet.

1.7 Arbetets relevans

Detta édr en kandidatuppsats och vad denna uppsats kan bidra med &r ytterligare kunskap till
omrddet  organisationskommunikation eller —mer  specifikt: kommunikation i1

organisationsforidndring frin mottagarens perspektiv.

Det ér dven en studie av ett sjukhus och sdledes relevant for dem som éar intresserade av att fa

en inblick 1 hur sjukhusets kommunikation ser ut i denna fordndring.

1.8 Disposition

I kapitel tva redovisas de teorier som uppsatsen bygger pa. I kapitel tre redovisar vi fragor
som berér metod. Kapitel fyra dr en beskrivning av universitetssjukhuset, dess organisation
och de fordndringarna som tar plats dédr for att ge ldsaren en kontext till redovisningen av
resultat och analysen som kommer i kapitel fem. Uppsatsen sammanfattas med en

slutdiskussion 1 kapitel sex.



2 Teori

1 detta kapitel redogor vi for de teorier om organisation, kommunikation, meningsskapande,
mellanchefer och fordndring som ligger till grund for detta arbete samt hur dessa dr

relaterade till varandra.

2.1 Organisationsforandring och dess hinder

Att genomfOra fOrdndringar i en organisation dr i manga fall helt nddvindigt. Manga
organisationer kan exempelvis lida av ineffektiva strukturer eller ldg arbetsmoral samt
ytterligare av ménga andra faktorer som hdmmar organisationers potential och mdjlighet att
fungera effektivt. Att genomfora en organisationsfordndring kan dock vara problematiskt och
1 vérsta fall misslyckas helt. Detta dd organisationer utan tvekan dr komplexa och bestér av
ménniskor som kan tolka och vérdera en forandring pé ett annorlunda sétt én vad ledningen

gor.

Forandringshinder i form av motstdnd fran de anstéllda &r ur ett perspektiv fullt naturligt da
ingen vill riskera att kdnna sig dngslig och osdker (Bolman och Deal, 2005). Den gamla
ordningen 1 en organisation, dven om den innehéller fel och brister, stir likvél for stabilitet
och dr ndgot som folk kénner till. Vi vet vad vi har, men inte vad vi fir” 4r en visserligen
urvattnad fras som dock fortfarande pd ett forenklat sitt belyser varfor det, ibland utan nagra
vidare skdl, uppstdr motstdnd internt inom en organisation mot till synes positiva
fordndringar. Folk har ménga ganger, utifrdn en lang rad skil, en viss bendgenhet att kldnga

sig fast vid det gamla.

Alla méinniskor hyser ett visst matt av misstdnksamhet mot idéer och forslag som de inte
sjdlva formulerat. (Petersen, 2003) Fordandringar moéter alltid pé ett eller annat sdtt motstind.
Det finns ett antal orsaker till motstdnd som de tvd kommit fram till varav de fem framsta &r:
om orsaken/dndamélet med fordndringen inte star klart, om det finns tvivel kring ledningens
engagemang 1 fordndringen, om fordndringens omkostnader/konsekvenser inte ldggs fram, om
fordndringen utgor ett omedelbart problem for malgruppens stéllning eller for dess vésentliga

arbetsforhallanden och om fordndringen verkar riskfylld.



2.2 Kommunikation och organisationsforandring

Petersen menar att det som sévél ledningen for ett verksamhetsomrdde som deras medarbetare
vill ska ingd 1 den interna kommunikationen vid en fordndring &r: Potentialen for
verksamhetsomradet och visioner for medarbetarna, meningen/ &ndaméalet med projektet och

medarbetarnas framtida roll och méjligheter (Petersen, 2003).

I strikt hierarkiskt uppbyggda organisationer dr denna roll mycket tydlig och alltjimt idag ar
det sd att chefernas kommunikativa roll 1 stor utstrdckning handlar om att formedla
information inom organisationer, frimst ner till medarbetarna (Simonsson, 2002). Denna
uppgift, att till stor del enbart fungera som en distributdr av information, anses dock vara
forlegad av manga och 1 det moderna ledarskapsidealet betonas andra saker. Denna
forskjutning av hur en chefs kommunikativa uppdrag ska se ut har att gora med den
fordndring som dgt rum sdvil inom ledarskapsforskningen som rent konkret inom verkliga
organisationer sedan borjan av 80-talet (Simonsson, 2002). Vid denna tid dgde ndmligen ett
doktrinskifte rum inom en ldng rad varierande organisationer i1 olika ldnder och man
genomforde, eller hade ambitionen att genomfora, som ett resultat diarav djupgéende
organisatoriska fordndringar. Man ville gd frdn den traditionella och hierarkiska
organisationen till en mer modern organisation vars frimsta kdnnetecken var decentralisering
och sjdlvstdandigt teamarbete. Man hyste, och hyser fortfarande, en strdvan att delvis dverge
den hart regelstyrda linjeorganisationen till forméan for en plattare dir nédtverk och betydligt

mer fritt malstyrt arbete utgor redskapen for en organisations framgang.

Detta skifte i synen pé ledarskap inom organisationer har lett till att chefens uppdrag som
kommunikatér fordndrats (Simonsson, 2002). Fran att ha wvarit den enkelsparige
informationsformedlaren i en vertikal organisation har han/hon gatt till att bli mer av en coach
och inspiratdr som personligt och nidra diskuterar och lyssnar till medarbetarna. Den

horisontella kommunikationen tillméts vidare stort vérde.

2.3 Mellanchefers kommunikativa roll

Helle Petersen har utifran sitt empiriska material kommit fram till att det 4r mellancheferna
som far anses bidra storst informationsansvar. De tillhor det ledarskikt som stdr ndrmast
medarbetarna och anses av dessa vara de som bar storst ansvar for att de som anstéllda blir
korrekt informerade (Petersen, 2003). Mellancheferna intar saledes en viktig roll i den interna

kommunikationen vid sidan av den dvriga floran som finns av kommunikativa verktyg som



personaltidningar, intrandt med mera. Mellanchefer har dven en viktig roll 1 en organisation 1

det att de 1 manga fall fungerar som en lank mellan ledning och medarbetare.

2.4 Modell for kommunikation och meningsskapande i

organisationsforandring

Vi har anvint oss av denna modell for att forstd kopplingen mellan meningsskapande,

kommunikation och fordandring (V. Platen, s. 18, 2006)

sannolikhet och ekonomi

omtolkning \

““-_._‘___H
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och arenor
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Figur 1. Meningsskapande och kommunikation i mote med fordndring. Denna figur dterfinns
pa s.18 i Sara Von Platens doktorsavhandling “Internkommunikation och meningsskapande

vid strategisk organisationsfordndring” fran 2006.

I motet mellan internkommunikation och meningsskapande finns organisationsforandring.
Internkommunikation  innefattar =~ meningsgivare, = kanaler, = opinionsbildare  etc.
Meningsskapande innefattar omtolkningar, tolkningsramar, isolering av hédndelser. I denna
uppsats utgar vi ifrdn att fOrstdelse skapas i1 motet mellan internkommunikation och
meningsskapande. Detta dr varfor meningsskapande ar relevant jamte internkommunikation i
denna uppsats. Denna uppsats menar dven att organisationer dr sociala konstruktioner. Nya

virderingar och synsdtt uppstdr nidr medlemmar i en organisation kommunicerar med



varandra. Denna modell ligger dven till grunden for véra intervjufragor och valet av metod

tillsammans med teorin om det meningsskapande perspektivet som redovisas for nedan.

2.5 Meningsskapande

Meningsskapande definieras som en tinkande process som anvénder aterblickande for att
forklara Overraskningar. Det &dr informationssokande, meningstillskrivande och handling
vilket betyder att skanna sin omgivning, tolka och reagera associerande, alla dessa foreteelser
ar inkluderade 1 meningsskapande (Weick 1995). Vi sallar konstant bland tusentals intryck for
att forstd vdr omgivning, detta hinder omedvetet. Och det dras till sin spets vid oforutsedda
héndelser eller vid forandring. Att forstd hur man skapar mening i sin omvirld kan forklara

varfor forandringar uppfattas olika.



3 Metod

Meningen med detta kapitel dr att redogora for hur undersokningsprocessen gdtt till. Forst
beskrivs vad vi gjort, sedan vart tillvigagangssdtt, efter det foljer en diskussion om varfor just
“forsta linjens” chefer dr de mellanchef som vi valt att undersoka och vilka det dr. Sedan
foljer urvalet och hur det gick till. Kapitlet avslutas med en diskussion om undersokningens

generaliserbarhet samt metodkritik.

Undersokningen baseras pé en studie av Universitetssjukhuset i Lund. Vi motiverar valet av
USIL genom dess informationsrikedom vilket innebér att det finns goda fOrutsdttningar att
arbeta med bade kommunikation och fordndringsarbete darfor att USIL dels har en
kommunikativ stab som jobbar med strategisk fordndring och dels for att de bedriver

fordndringsarbeten (V. Platen, 2006, Lindlof, 1995).

Vi har genomfort kvalitativa intervjuer med 13 mellanchefer (avdelnings- enhets- och
verksamhetschefer) vid Lunds universitetssjukhus. Intervjuerna var semi-strukturerade med

relativt breda fragor sé att intervjupersonerna fick chansen att utveckla dessa.

Vidare har vi varit pa ett seminarium som hallits av kommunikationsstaben, talat med USILs
kommunikatorer, last flera artiklar, sett interna Webb-TV nyheter gjorda av USIL, samt
intervjuat en divisionschef (divisionscheferna stér direkt under sjukhuschefen) for att dven fa
sdndarens perspektiv. Ytterligare har vi ofta stannat kvar en stund efter intervjuerna och talat
informellt om sjukhuset, de fordndringar som pagar, kommunikationen kring dem och vilka

avdelningsspecifika forutsittningar som just den chefen har och uppfattar som viktiga.

3.1 Tillvagagangssatt

Det empiriska materialet bestdr huvudsakligen av semistrukturerade intervjuer. Uppsatsen
utgér ifrdn den kvalitativa metoden déd vi inte soker métbara resultat i from av siffror utan
forstaelse for situationen pa universitetssjukhuset. Vi vill dven finga mangfalden i den breda

verksamhet som finns pd USIL genom den kvalitativa metoden.

Det exakta antalet intervjuer &r inte det centrala da detta dr en kvalitativ undersokning kring
hur mottagarna uppfattat ledningens kommunikation vid Lunds universitetssjukhus. Darfor ar
inte médngden intervjuer av Overordnad betydelse utan det primdra &r att med hjilp av

intervjuerna fanga olika synvinklar och synpunkter kring organisationsforidndringen. For att



uppna detta och skapa en sa bred inblick som mojligt ser vi det ocksd som sjilvklart att

intervjua chefer frén olika platser inom universitetssjukhuset.

3.2 Varfor mellanchefer?

Nér vi talar om mellancheferna i denna uppsats talat vi om forsta linjens chefer, alltsd
avdelnings- enhets och verksamhetschefer. En mycket kortfattad och forenklad skiss dver

sjukhusets chefshierarki s som den dr utformad idag dterfinns nedan.

Forsta linjefis chefer ~ Verksamhetschef
Avdelnings- och enhetschef

Medarbetare \

Figur 2. forenklad oversiktsbild av USILs chefshierarki.

Det som dessa tre typer av chefer har gemensamt dr att de alla dr den kommunikativa ldnken
mellan ledning/toppchefer och medarbetare vilket goér dem intressanta frén ett
kommunikationsperspektiv. Detta, och det faktum att fordndringsarbetet som utfors pa USIL
sarskilt paverkar dessa tre typer av chefer dr anledningen till att vi har valt att undersoka just

dessa.

3.3 Mellancheferna i denna uppsats

Avdelningschefer, enhetschefer och verksamhetschefer dr alla mellanchefer som é&r direkt
knutna till Lean. Lean filosofin menar att mellancheferna som tillhor forsta linjen haller en
nyckelposition som fordndringsagenter. ”Endast linjecheferna kan utveckla sin verksamhet” 1

kontrast till utvecklings- och kvalitetsavdelningar som man menar inte haller mattet.
De chefer som vi intervjuat i denna uppsats tillhor den forsta linjen, alltsa, de som &r i direkt

kontakt med medarbetarna. Till den forsta linjen tillhdr avdelningscheferna och

enhetscheferna. Avdelningscheferna har ansvar for sin avdelning och dess sjukskdterskor.
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Avdelningschefen har nastan alltid en bakgrund som sjukskoterska. Enhetschefen har ansvar
for sekretariat och dess medicinska sekreterare. Enhetschefen har néstan alltid en bakgrund

som medicinsk sekreterare.

Vi har dven fokuserat pa verksamhetscheferna som ar en nivad hogre i hierarkin men som
fortfarande har en direkt kontakt med en arbetande grupp — ldkarna. Verksamhetscheferna har
ansvar for en medicinsk verksamhet pd sjukhuset var. Det finns alltsa enbart 45 stycken av
dem (en verksamhetschef for en medicinsk verksamhet pd sjukhuset) medan det finns fler &n
100 avdelningschefer och enhetschefer. Verksamhetscheferna har néstan alltid en bakgrund

som lakare.

Vi ar medvetna om att detta dr tre separata chefsgrupper med olika kunskapsbakgrunder.
Nackdelen med detta dr att det blir svdrare att generalisera vért empiriska material men
samtidigt gor vi en kvalitativ studie dir malet ar att fa fram en mangfald av synvinklar. Man
skulle kunna ténka sig att det blir for brett att intervjua tre olika typer av chefer. Samtidigt har
vi 1 vart material inte markt av tecken pd att svaren skulle skilja sig dt pga tillhorighet till
nagon av chefsgrupperna, séledes dr var uppfattning att den bredd vi fatt tjinar vart syfte 1 att

f4 fram en mangfald av synvinklar kring Lean.

3.4 Urval
WVerksamhetchefer 4 Antal mén 3
Avdelningschefer 6 Antal kvinnor 10
Enhetschefer 3 Totalt 13

Figur 3. Urval av chefer

Vi gjorde vér forsta intervju den 27 november och den sista 19 december. 2008. P4 denna tid
har vi intervjuat 13 stycken mellanchefer och uppnatt en inte total men vil nira
informationsméttnad som vi bedomer rimlig for detta arbete. Vi ser och kédnner igen de roda
tradarna och de olika teman som dyker upp 1 intervjuerna. Vi fick dven ett positivt bemdtande
av alla och upplevde att trots den tidsbrist som finns pa sjukhus sa tog man sig tid och vi fick

tala med cheferna pa en inofficiell niva och efter intervjun stélla fler frigor 4n de som vi hade
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forberett. Detta gav oss en kinsla for organisationens klimat. Vi har dock varit sparsamma
med denna typ av tyst kunskap i analysen da det dr svart att redovisa hur den anvénds. Trots

detta tror vi att den varit till god hjélp for helheten av uppsatsen.

3.5 Hur gick urvalet till och varfor

Intervjuerna har gt rum i respektive chefers kontor med ingen annan &n chefen nérvarande.
Vi har spelat in varje intervju pd MP3 (forutom en som inte ville) samtidigt som den ena av
oss har stéllt fridgor har den andra tagit anteckningar. Sedan har vi kontinuerlig gatt igenom
bade det digitala och det skrivna materialet och jimfort dem med varandra. Vi har varit
noggranna och precisa 1 detta. Likafullt 1 intervjuerna sd att intervjupersonerna inte talar om
allmédnna ting. Detta hoppas vi okat var uppsats tillforlitlighet som betyder med vilken

noggrannhet nagot undersokt.

Kategoriseringen av fragorna framstar pé intervjuguiden vi anvdnde. Denna finns som bilaga.
I kort har vi fatt inspiration till och kategoriserat frdgorna efter modellen fér kommunikation
och meningsskapande i organisationsfordndring som vi presenterade i bdrjan av uppsatsen

samt Weicks teori om den meningsskapande processen.

Den fosta kontakt med sjukhuset som vi fick var via kommunikationsstaben som ofta agerar
gate keeper 1 organisationer. De erbjod sig att skicka ett mass-mail formulerat av oss till alla
chefer under kategorin avdelnings- enhets- eller verksamhetschef pd USIL. Detta var vi
reserverade till dd det dr mellancheferna som véljer oss i sd fall och att det finns en
mellanhand. Vi resonerade dock att eftersom vi inte fick tillgdng till intranitet, och saledes
inte hade niagon synlig mdjlighet att sjélva ringa kunde vi dérav inte gora ett strategiskt urval
beroende pa redan kidnda egenskaper (t.ex. man/kvinna, yngre/dldre, erfaren/oerfaren), sé
skulle vi borja med detta tillvigagangssatt — sjdlvanmdlan mest for att bryta isen och komma

in 1 organisationen.

Det gjordes fyra intervjuer genom sjdlvanmdlan. Tva avdelningschefer och tva enhetschefer.
Den fjdrde december fick vi reda pa att det fanns listor dver chefer att fa tag pd genom
Internet och telefonnummer genom sjukhusvéxeln. D& borjade vi gora strategiska urval och
det dr vi som har valt de nio aterstdende intervjupersonerna.

Vart strategiska urval dr att vi valt chefer fran bade, stora, mellanstora och smé avdelningar.
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Inte bara for att fa ett blandat urval utan dven for att det paverkar i vilken man man kan
kommunicera Lean filosofin till sina medarbetare. Vi har dven gétt 6ver avdelningars-
verksamheters och divisioners granser. Ingen intervjuperson dr frdn samma avdelning, vi har
bade medicinskt arbetande och kirurger och verksamhetscheferna ér fran olika divisioner. For

en overblick av USILs organisation se USILs organisationsschema i borjan av kapitel 4.

Vi kunde snabbt konstatera att medan det fanns flera hundra enhetschefer (chef Over
sekreterare) och avdelningschefer (chef 6ver sjukskoterskor) pé sjukhuset sé fanns det enbart
45 stycken verksamhetschefer (chef over lidkare). Vi gjorde ett strategiskt val 1 det att vi
strdvade efter att f en balans i1 antalet enhets- avdelnings- och verksamhetschefer. I det valet
trodde vi att vi dven skulle fa ett jimnt antal min och kvinnor som intervjupersoner da
majoriteten av avdelningschefer och enhetschefer dr kvinnor och verksamhetschefer dr mén.
Vi hade dock inga problem med att hitta kvinnliga verksamhetschefer eller manliga
avdelningschefer. Enhetscheferna, eller medicinsk sekreterare som det hette for, dr dock alla

kvinnor som vi intervjuat.

3.6 Alimangiltighet och teoretisk generalisering

Vi anvinder oss inte av den kvantitativa metoden och sdledes gor vi inte en statistisk
generalisering dir man tar ett litet urval som ska representera den storre méngden. Teoretisk
generaliserbarhet som &dr vanlig 1 kvalitativa studier syftar till att titta pa inte bara
generaliserbarheten av fallstudien utan dven de teorier som provas i uppsatsen. Tyvérr kan vi
inte sdga ndgot direkt om detta da teorier maste testas i flera fall for att se om de stimmer.

Mer om detta 1 sammanfattningen - kapitel 6.

3.7 Metodkritik

Att de fyra forsta intervjupersonerna var sjdlvanmaélda. Det finns manga anledningar till varfor
det blev som det blev men vad som ér relevant ér att vi faktiskt bytte till ett strategiskt urval
och efter upplevelsen av att skriva denna uppsats har vi blivit rikare pd kunskap och kan
fortsattningsvis anvidnda oss av strategiskt urval med maximal variation fran borjan. Vi ar
dock glada att kommunikationsstabens trovirdighet som mellanhand bekriftades nir vi dels
fick intervjupersoner som inte alltid delade ledningens vérderingar och synsétt och dels nér vi
bytte till ett strategiskt urval och inte mérkte nagra storre fordndringar 1 de vérderingar hos de

nya som vi intervjuade.
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For att 6ka uppsatsen kvalitet kunde vi ha gjort en metodtriangulering, med andra ord anvént
oss av fler metoder &n intervjuanalys. Forslagsvis kunde vi anvint oss av observationer for att
se ifall den information som vi féitt frdn de vi intervjuat stimmer och péd sa viss forbéttrat

uppsatsens giltighet.
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4 Beskrivning av USIL och dess forandringsarbete

Syftet med detta kapitel dr att mala en bild av Lunds universitetssjukhus (forkortat USIL) och
dess fordndringsprocess Lean. Kapitlet inleds med en beskrivning av USIL och dess
organisationsstruktur sedan foljer en kort beskrivning av Lean och mellancheferna pa USIL

samt hur ledningen har kommunicerat kring denna fordndring.

Lunds universitetssjukhus dr ett av Sveriges storsta och ledande sjukhus. Man har 6ver 7 000

anstédllda och utgdr en helt central del av sjukvéarden i Region Skane.

Organisationsschema for Universitetssjukhuset i Lund

Sjukhuschef
bitr. sjukhuschef

Strategisk stab Administrativ stab
Personial
Kommunikationsstab Exanoem:
IT-strazegi

specialistridgivare
Karsli- och service

Division 1 | | Division 2 | | Division 3 | | Division 4 | | Division 5 | | Division & | | Division 7 l | Division 8
l I I | | l I 1
Werksamhets- Verkzamhets- Werksamhets- Werisamhes- Wericsamhets- Verisamhets- Werksamhets- WVerksamhets-
omride amride amride omride omride omride amride omride
Akutsjukisnd Hjsrtarytmier Endokringlogi/ Kniskt Blodeentralen Skine Bild- mch Barn-och Barnsjukard —
dizbete: e bl funktionsdiz, - sykiatri i
Anestesi och Hjgrtsvikt och 1maste ::::':;ferer Klinizk kemi ach t:’r:t;::-:‘;:rus Hh mesen
intensivvard waffzjuidomar Hematologi farmakologi : . Psykiatri Eshiv E:'ﬂ:_'l.kv:c': -
Knizk K jukvard ki h
G::trn-er.ﬁlernlng Eranziarl Hud ne[lrnﬂi: slagi K ri.sk nikruba.lugi r":‘mll' v Py a‘tri Landsirona irlht:l;ss ':.I':ird
och nutrition o B och immuralogi Medicinzk teknik prysEatri Lund
Lung- ach Klinisk genetik (= ;
In"hﬁuns-s_'Jk\-:'rd allergisjukdomar N ; = Patologi ach Onialogi
. . furmesiin Meurokirunsi cytologi .
Eirurgi : Fadiofysik
Reumatclog Neurolog
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miiljémedicin Luné-Orup Urciog
6;Dr:j|.-\'.'5r: Practicum
Giron-, nis-,

hiallssjuiveand

Figur 4. USILs organisationsschema.

Lunds universitetssjukhus préglas alltjaimt av en strdng hierarki dér cheferna &r tydligt
indelade i olika ledarskikt. Sjukhuset dr saledes inte en platt verksamhet utan &r i stor
utstrackning fortfarande en traditionellt uppbyggd vertikal organisation. Att den fortfarande
kan upplevas som hogst konservativ har att géra med att det &r ett mycket gammalt sjukhus i
en gammal stad. Dess strukturer kring chefskap kan dérfor inte sdgas vara giltiga for alla
sjukhus 1 Sverige vilket man bor vara medveten om d& man tittar ndrmare pa just Lunds

universitetssjukhus specifika organisation.
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Utifran dessa bilder av Universitetssjukhusets hierarkiska uppbyggnad kan man se att
organisationen, forutom att vara tydligt indelad, ockséd dr mycket komplex. Det finns sju
divisioner dér 45 medicinska verksamheter &r inrdknade. Rdknar man cheferna pa alla nivaer
overstiger deras antal trehundra. Vidare dr personalen oerhdrt heterogen, de sorterar under
hundratals yrkestitlar och ovanpé detta kan man ldgga det speciella med just sjukhusvérldens
organisation i det att hog kompetens éterfinns 14ngt ner i1 hierarkin, minga av medarbetarna &r
lakare och sjukskoterskor, samt att tillhorigheten/identifikationen med den specifika
professionen 1 manga fall dr oerhort stark. Aspekter som sociala identiteter, hierarki och
heterogenitet kontra homogenitet paverkar alla kommunikationen. Detta gor det extra

intressant att studera hur kommunikationen fungerar pa USIL.

4.1 Forandringsprocessen Lean

Lean &dr en verksamhetsfilosofi hamtad frdn Toyota och genom att implementera denna
filosofi, Lean-tdnket, i hela organisationen hoppas man kunna forbéttra varden. Det bor
givetvis noteras att ingen av dessa fordndringar officiellt syftar till att mojliggdra besparingar,

utan de genomfors for patienternas och personalens skull.

4.2 Lean Healthcare

Lean har sina rétter i Toyota ndr man upptickte att smd team med alla verktyg samlade pa en
plats kunde ritta till ett produktionsfel, en avvikelse eller en designfridga betydligt snabbare &n

i den vanliga massproduktionen. Den strategiska staben menar att sjukvérden &r i samma sits.

Avdelning K Mottagning
WKo

Ko
Central-
) operation

Figur 5. Man har sedan sextiotalet organiserat sig efter massproduktion. Patienten skickas

frdn k6 till k6.

Lean Healthcare innebér att man sétter samman ett team som kan gora klart patienten direkt
om det gar. Den strategiska staben menar att om den totala utredningstiden &r 5 timmar bor

patienten om mojligt goras klart pa denna tid — inte pa flera manader. Vidare menar de att
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detta redan gors sedan ldnge pé sarkommottagningen i Lund och pa brostmottagningar pa
kringliggande sjukhus. En utredning for en kvinna som hittat en knuta i brostet kunde tidigare
ta 42 dagar, d4 hon skickades runt mellan funktionerna. Nu kan man gora det pa 2-3 timmar

menar den strategiska staben.

e e e A
1 1
I Patienten gar fran rum till :
: rum utan ko emellan Kirurg |
| 1
1 1
1 Punktion och 1
| cytologi I
: 2 timmar :
1 ‘ Mammografi |
| och ultraljud I
1 1
1 1
1 1
1 Kirurg 1
1 1
1 |
L oom o oo oo o o e e e o e e e e mm e e e e e e e e 4

Figur 6. Leans organisationslosning for att minska kotid.

Den strategiska staben menar att Lean inte enbart dr processer och kontinuerliga floden utan
kdrnan ar att det dr en filosofi. Det ar ett sitt att tinka med syftet att vigleda 1 praktiska
situationer for att effektivisera sa fort man uppticker en avvikelse. Meningen &r att Lean ska
komma nerifrdn. Det dr medarbetarna som ska driva verksamhetsutvecklingen frdn idé och
analys till testning, genomforande och uppfoljning. Men detta innebdr ocksa att cheferna far
en annan roll. Den strategiska staben menar att endast linjecheferna kan utveckla sin
verksamhet. De motiverar detta genom att mena pa att man aldrig kan delegera driften av sin

egen verksamhet till ndgon annan.

Detta pekar pd mellanchefernas viktiga roll i fordndring och goér dem extra relevanta att
undersoka da det &r de som ska kommunicera Lean till sina medarbetare. Den strategiska
staben héller kontinuerligt utbildningar i Lean for chefer. Tanken dr att chefen senare ska

utbilda sina medlemmar.

4.3 Kommunikation kring Lean

Nér det kommer till Lean har kommunikationsstaben lagt ner mycket tid och energi. Man har

anvant bade metoden av att informera genom enviagskommunikation...
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”Information (envagskommunikation)
e Agendasittning/synlighet/skapa intresse
e Viss kunskapsoverforing

e Stdd for kommunikation/utbildning

Kanaler/verktyg: hemsida, intranit, personaltidning, media,

ev. chefsportal pa intrandtet, ledningsgruppsmdéten, litteratur”

... och genom tvavigskommunikation...

”Kommunikation/dialog/utbildning

e Kunskapsoverforing — attitydpaverkan - beteendeférandring

Kanaler/verktyg: Det personliga métet, dialogméten,
verksamhetschefsmdten, seminarier, utbildningsinsatser,

pilotprojekt, chefs- och ledarutbildningar”

Kommunikationschefen menar att de via alla sjukhusdvergripande interna och externa kanaler
vill sitta Lean pa agendan och lyfta fram goda exempel. Framgéngsfaktorerna bedémer de

som foljande

e Lyfta fram goda exempel (IVA, pilotprojekt, andra sjukhus) och dérmed
vinsten/nyttan med Lean.

e Visa synliga resultat snabbt

e Chefernas (och ledningsgruppernas) kunskap, attityd och engagemang.

e Att komma forbi/l6sa “organisatoriska hinder” bade inom USiL och Region Skéne.

e Stdd fran politiker och hélso- och sjukvardsledning.

Kommunikationschefen menar att Lean har funnits med i en mingd olika sammanhang som
utbildningar for ca 1 800 medarbetare (leanspel under en halvdag), chefsutbildning for ca 70
chefer, 6ppna foreldsningar ca 6 ganger per ar for totalt ca 12 000 personer (bade medarbetare
pa sjukhuset och intresserade personer frin var omvirld), seminarier etc. Lean har ocksé

diskuterats i en mingd olika sammanhang pa méten inom hela sjukhuset.
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Politikerna och koncernledningen har fitt information om Lean via USILs olika
kommunikationskanaler och pd seminarier. Det finns &ven regelbundna avstdmningsmdten
mellan ~ kommunikationsstaben =~ och  strategiska  staben  for  att  planera
kommunikationsinsatserna och spana idéer. Men uppdraget att definiera Lean hor till den

strategiska staben.
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5 Analys

1 detta kapitel analyserar vi vdart empiriska material.

5.1 Engagerande envagskommunikation

Om man fragar en mellanchef pd USIL hur de fick kontakt med Lean for forsta gdngen fér
man ndstan garanterat samma svar: Jag horde Magnus Lord prata om det pa en foreldsning.
Magnus Lord ér den strategiska stabens chef. Sjukhuschefen anstéllde honom specifikt for att
sprida Lean inom verksamheten. Han har beskrivits som engagerande och det har tydligt
framgatt att de som lyssnar till honom blir inspirerade. Daremot har det uppfattats som
envigskommunikation, de informerar péd foreldsningen och du ska kopa det. Simonson (2002)
menar att envidgskommunikation skapar forstdelse medan tvavdgskommunikation skapar
delaktighet. Mellancheferna har alltsd inte fatt géra ett gemensamt ansprdk pa dgandet av —
eller kommit till en gemensam konsensus av hur en bild av Lean-organisationen ser ut. Men
de har definitivt omtolkat vad Lean betyder pa en personlig niva efter sina egna ramar. Har ser

man en verksamhetschefs frustration ver bristen av en tydlig bild av lokala mal.

Varfor ges exempel pa hur amerikanska Lean-sjukhus ser ut, vi har inte de forutsdttningarna i
Sverige, ge istdllet en bild av hur USIL borde se ut om varenda avdelning arbetade enligt

Lean som den skulle!

Fordelen med tvavdgskommunikation ar att den tar bort sddan frustration som denna
mellanchef upplever och skapar tydliga mél for mellancheferna som i sin tur gor dem till sina
egna (Simonsson, 2002). Detta betyder att de tror pa sina mal nédr de vidarebefordrar dem
nerat 1 hierarkin och de uppfattas som engagerade i fordndringsarbetet av sina medarbetare

vilket hjélper forandringsprocessen (Petersen, 2003).

5.2 Kommunikationens betydelse i forandringen till Lean-verksamhet

Cheferna har fétt information om Lean fran diverse kanaler som intrandt och mail men detta
ar inget de faster ndgot storre virde vid nir det géller ledningens kommunikation kring Lean.
De konstaterar att det finns och ser det som gott. Vad méinga chefer daremot fokuserar pa och

ser som viktigt dr den praktiska aspekten. En verksamhetschef sédger:

Jag har sett hur andra utvecklingssystem forutom Lean har fungerat. Och man mdrker hur

Lean faktiskt fungerar och man ser resultaten pa de olika verksamheterna. Kommunikationen
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av Lean har ocksa varit god fran ledningens sida, speciellt nu under hosten, man trycker pa

mer nu.

Hér ser man hur verksamhetschefen framst fokuserar pa att det faktiskt blir béttre och sedan
konstaterar, kanske lite 1 forbifarten, att kommunikationen varit god och avlutar med att det &r
bra att kommunikationen blir dnnu béttre. Vad man nu kan fraga sig &r ifall kommunikationen
fdr en mindre betydande roll d& fordndringen direkt visar positiva resultat? Bolman och Deal
(2005) menar pé vikten av att skapa snabba framsteg (synliga bevis for att arbetet fortskrider)
for att fordndring ska ske. Men vem &r det som har makten att kommunicera att resultaten ar
positiva? Det dr en del av ledningens kommunikationsstrategi att framfora och lyfta upp
avdelningar dér Lean har visat positiva resultat. P4 USILs hemsida finns det till exempel en
informationsfilm om avdelningar med minskade patientkéer pga Lean, sd kallade “goda

exempel” (som de fatt i smeknamn pa USIL, bade med vérdnadsfull klang och med ironi).

Samtidigt har dven personalen som arbetar med Lean makten att definiera huruvida Lean
fungerar eller ej. Eldsjdlarna som brinner for och stér i fronten for fordndring som pd Lean-
vianliga Avdelning 12 och pd andra platser som agerar goda exempel kan liknas
fordndringsagenter (V. Platen, 2006). Detta dr ett tecken pd induktiv fordndring dd man
fordndrar “nedifrdn”. Ar d4 det goda exemplet nigot som forst hinde naturligt och som sedan
ledningen fokuserade pa eller planterade ledningen det goda exemplet strategiskt? Oavsett sa
hjilper det spridningen av information om Lean men spridning av information ir inte det
samma som kommunikation och meningsskapande. Man kan klargora att mellancheferna inte
har tagit till sig det goda exemplet som en dominerande bild av hur det borde se ut.

Exempelvis menar en avdelningschef.

Nej vi dr en liten avdelning, att ha en lean-tavla skulle vara overflodigt for oss.

Man ser hur mellancheferna omtolkar till sin egen situation men de ar alla i det hela positiva
till det goda exemplet trots vissa som skrockar lite och inte riktigt blir inspirerade av det. Vad
det goda exemplet betyder for dem &r blandat. Dock har ingen chef som vi har intervjuat
hittills menat pa att Lean dr ndgot negativt. Tvdrtom har vdra undersokningar visat en klart

positiv instéllning till Lean.
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Kan den positiva instdllningen och de positiva resultaten gora att de dven uppfattar
kommunikationen som god? Trots uppfattningen av en viss brist av tvividgskommunikation
och bristen av en tydlig bild av lokala mél som framgér pa forgdende sida finns det dven de

som uppfattar att kommunikationen i helhet varit god. En avdelningschef séger:

Kommunikationen av Lean har varit tydlig, speciellt fran sjukhuschefen. ”Ska du jobba hdr
ska du jobba med Lean” ... Det dr lite tufft men... Ja... Det dr sa.

Avdelningschefens uppfattning om sjukhuschefens kommunikation av Lean &r intressant da
sjukhuschefen inte sdtter lokala méal utan snarare visar vart skapet ska std. Fordelen med att
klargora att man ska arbeta med Lean fran ett kommunikativt perspektiv dr att om ledningen
ar dedicerad till en fOrindring och kommunicerar detta pa ett gott sétt stirker det
fordndringsprocessen (Petersen, 2003). Detta ar extra relevant for Lean-fragan da majoriteten
av skepticism kring Lean inte handlar om Lean 1 sig utan om huruvida ledningen kommer att

hélla sig till Lean. En verksamhetschef siger:

Det som dr pdfrestande dir det STANDIGA bytet av system. Man fir aldrig arbeta med ett och
ldra sig rutinerna innan de kommer med nya sdtt att arbeta pd. Det dr en stressig arbetsplats
for den dr alltid under reform.

En enhetschef menar:

Man hdller hela tiden pa att dndra och dndra och dndra. Hur vi gor idag kanske vi inte gor
imorgon. Systemen som vi jobbar med (bdde fordndringssystem som Lean och andra system)
dar i standig fordndring och det dr lite jobbigt, det krdvs att man dr pd sina tar mycket.

En avdelningschef menar i kontrast att:

Man har sett sa manga utvecklingsprocesser komma och ga men man har ldrt sig lite av

varje...

Vidare menar denne...
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Nej jag tror inte att man kommer att ha kvar Lean om ndgra dr... Det kommer komma en ny

variant pa Lean som blir det nya modet.

Vid forfragan dr det bara enstaka chefer som &r overtygade om att Lean kommer finns kvar
som den utvecklingsprocess som man anvédnder sig av. En annan faktor man maéste ha i
atanke nir man analysera hur mellancheferna uppfattar kommunikationen kring Lean &r att
Lean inte bara &r en fOrdndringsprocess, det &r samtidigt en utvecklings och
forbattringsprocess som ér legitim genom att manga andra utvecklingsprocesser har kommit
fore den och verkat positivt. Detta forenklar kommunikationen och meningsskapandet kring
Lean, det blir sjdlvklart att det ska infGras, precis som alla andra processer som kommit fore.
Bland de dldre cheferna uppfattas inte Lean som chockerande och nytt. De har sett en hel del
utvecklingsprocesser 1 sina dagar. Mellancheferna uppfattar alltsé att ledningen ar engagerade
1 forandringsprocessen till Lean och att kommunikationen 1 grunden dr god men eftersom att
de andd kommer att byta fran Lean till ndgot annat engagerar man sig inte s& mycket sjilv,

kanske ar det da bra att USIL har Magnus Lord med sin “engagerande kommunikation”.

5.2.1 Viktig kommunikation och ryktesspridning

En faktor som skulle tala for att kommunikationen kring Lean &r viktig dr mellanchefernas

uppfattningar av de rykten som cirkulerar kring Lean.

Vi kan klargora att mellancheferna har isolerat Magnus Lords seminarier som viktig
kommunikation och att de enbart har godtagit den information/envdgskommunikation som de
fatt via t ex mail lite nonchalerat. Men det finns ytterligare en kommunikationskanal, eller
kanske snarare arena, som mellancheferna har klassificerat som viktig. Detta ar

utbildningstillféllena.

Mellancheferna har spelat Lean-spel som skdmtsamt kallas "att leka med lego” d4 man bygger
med lego 1 en process som utvirderar en grupps effektivitet men i processen utvirderar den
dven vilka som &r dverflodiga i en grupp. I mellanchefernas 6gon skapar detta radsla for att bli
avskedad, inte direkt men det kanske skulle utgdra grunden for att bli avskedad vid senare

tillfille. En avdelningschef sdger:

En del blev lite oroliga ndr de sag, och det kan ju vara de lite dldre eller de som har lite

mindre utbildning eller sd, som sdg att den ena arbetskraften efter den andra sallades bort
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efter hand som man fick struktur pd de hdr legobitarna som ska symbolisera verksamheten
och produktionen osv... Men det har ju forsvunnit i intet sedan, det var ju bara precis ndr vi

var ddr.

Men att det forsvunnit i intet ser vi inte tecken pa di en del mellanchefer vi pratat med

utrycker sig negativt till upplevelsen. En verksamhetschef menar:

Ndr man spelar Lean-spel dr det egentligen sd att de som sdllas bort eftersom att de blir
overflodiga ska starta upp nya verksamheter istdllet... Men hur ska det gad till undrar vi ndr

sjukhuset inte har pengar till det?

En intressant aspekt &r att de uppfattar att Lean delvis ér till f6r att hjdlpa men dven delvis till
for att slimma organisationen och pa s vis gora nedskdrning — trots att sjukhuschefen uttalat
sig klart och tydligt, genom interna kommunikationskanaler och externa som i t.ex. medier, att
Lean inte handlar om nedskérning eller avskedande. Vad kan det nu bero pé att de inte tror

sjukhuschefen?

Kommunikation kring Lean blir viktig for nu handlar det om folks jobb, avskedanden &r
betydelsefulla i1 folks 6gon. Bristande kommunikation och for lite information i en kénslig

fraga ger upphov till ryktesspridning.

En anledning till att de inte tror pd sjukhuschefen &r for att mening inte skapas utifrén
presenterad fakta utan ifrdn vad man uppfattar som sannolikt (Weick, 1995). Ryktesspridning
ar dock en vanlig foreteelse inom organisationer ndr man ska gora nedskdrningar som ofta
forknippas med att avsitta personal. Aven informell kommunikation &r avgorande. Informell
kommunikation, ansikte mot ansikte med andra i organisationen &r en av de viktigaste delarna
av fordndringsarbete dd det dr ett rikt medium som tillater direkt feedback och fragor om man
inte forstar (V. Platen, 2006). Mellancheferna i denna uppsats berittar att deras chefer ar
tydliga, fast informella, i att kommunicera att den som inte vill anamma Lean och saledes inte

vill f6lja vad ledningen har bestdmt inte heller behover jobba pa USIL.

Det finns alltsa formell kommunikation, med sjukhuschefen, ledningen och hogre chefer, som
menar pd att Lean inte dr en ursdkt for att gora nedskérningar och avsittningar. Samt

informell kommunikation, med vissa chefer som agerar opinionsbildare, som for fram bilden
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av Lean som ursékt for nedskdrningar och avsittningar. Dessa tva dr i konflikt med varandra
och det som hjilper ar dialog mellan alla de hierarkiska skiftena, ju ndrmare man star
varandra desto béttre fungerar linjekommunikationen. Detta &r speciellt viktigt vid hierarkiska
organisationer (som USIL) dir linjekommunikationen &r beroende av interpersonell

kommunikation (V. Platen, 2006).

Ryktesspridningen kring Lean dr sdledes i sig ett tecken pa att organisationen har tappat
kontrollen 6ver informationen och att man behdver god kommunikation. Detta talar for att
kommunikation blir viktigare och att kraven pa kommunikation 6kar 1 takt med hur viktig
fordndringsfrdgan uppfattas att vara. Intressant dr det att se hur mellancheferna inte uppfattar
att kommunikationen varit dalig kring Lean men dndd har en misstro om Leans langvarighet
och ledningens egentliga dedicering till fordndringen samt att rykten av avskedanden uppstatt.
Kanske var inte kommunikationen sa god trots allt? Eller var det oundvikligt att misstron och

ryktena skulle uppsta dven ifall man hade den mest lysande strategiska kommunikation?

5.3 Lean och ett kommunikativt paradigmskifte

Vid fragan om hur en mellanchef upplever hur ledningen kommunicerar kring Lean svarar

denne avdelningschef.

Jag upplever att man borde involvera linjecheferna mer da de dr torstiga pa information.
Idag brister kommunikationen dad informationen mdste ga genom hela hierarkin vilket dr

daligt. Alla mdste fa mdjlighet att brinna for det de gor men for det behovs det brinsle.

Hennes svar visar att hon inte riktigt ser sig som fullt delaktig 1 den interna
kommunikationsprocessen vilket dr problematiskt dd en forsta linjens chef har en roll i att
sprida information ner till det stora lagret av medarbetare. Denna kommunikativa roll &r
mycket omfattande for forsta linjens chefer. De tillmits ett stort informationsansvar och intar
en central roll for att informera och kommunicera med medarbetarna och saledes skapa bra

informationsfléden inom organisationer (Petersen, 2003).

Det finns en stark uppfattning inom dagens organisationer om att ansvaret for att informera
medarbetarna faller pa forsta linjens chefer vilket medfor att de, som tidigare ndmnts, har en
tydlig och viktig uppgift att leva upp till. I fallet med Lean siger den strategiska staben att

“endast linjecheferna kan utveckla sin verksamhet”. Men att utveckla sin verksamhet gor den
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moderne chefen genom dialog. I teorikapitlet beskrev vi ocksd mot slutet hur synen péa
mellanchefens kommunikativa roll har fordndrats de senaste artiondena. Ett doktrinskifte har
dgt rum dir man gétt fran att se chefen som enbart en distributdr av information i en
hierarkisk organisation, till att mer se pa chefen som en coach och inspirator i en fri och platt
organisation dir medarbetarna sjdlva bidrar till att driva verksamheten framat (Simonsson
2002). Detta synsétt dr ndgot som vi inte, under véra intervjuer och observationer pa
sjukhuset, upplever praktiseras i ndgon storre skala ute pd avdelningarna dven fast
implementeringen av Lean mé&hinda kan leda organisationen 1 en riktning ndrmare den nya
synen pa en chefs kommunikativa uppdrag. Att organisationen fortfarande genomsyras av den
gamla, traditionella strukturen berdrs i flera av de svar vi fatt fran avdelningscheferna. Hér ser

vi att Lean har ett vdlbehovligt syfte for att frimja kommunikationen inom USIL.

5.4 Ledningens kommunikation kring det goda Lean exemplet

En ofta pataglig del av en lednings kommunikation vid organisatorisk fordndring é&r
anvindningen av vad man léttast kan beskriva som “framgangsberittelsen” eller
“framgangsexemplet”. Detta innebdr att man lyfter fram exempel pa en individ, enhet eller en
avdelning inom organisationen i uppbyggligt syfte, for att visa hur bra saker och ting faktiskt
kan bli tack vare en specifik organisationsfordndring. Exemplet anvédnds sdledes 1
kommunikationen som ett strategiskt verktyg gentemot de anstéllda med forhoppningen om
att det ska sporra/lugna dem. Givetvis kan “framgangsberittelsen” forekomma inom
organisationer som inte genomgér en fordndring eller upplever turbulens men det &r viktigt att
vara medveten om att berdttelserna dr som allra mest relevanta just under sddana
omstandigheter. Beréttelser som berdr verksamheten, oavsett om de kommer fran ledningen
eller skapats och cirkulerar runt hos medarbetarna, dr som kraftfullast nir méinniskor &r
forvirrade och oroade 6ver vad som hédnder inom organisationen (Conrad & Poole, 1998)
Denna uppenbara styrka i en berittelse vid en specifik tidpunkt &r naturligtvis det som

ledningen i sin interna kommunikation vill ta vara pa och anvénda sig av.
Muller & Stein (1999) viéljer att kalla den typiska framgangsberittelsen for ’drommen om det
forlovade landet” dir grunden 1 beréttelsen handlar om att férmedla en vision om en framtida

organisation som bar fram den strategiska forandringen.

I det specifika fallet med universitetssjukhusets implementering av Lean i1 organisationen kan

man tydligt se att en ovan beskriven framgangsberittelse aterfinns. I den strategiska
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kommunikationen som under ldng tid framst delgetts organisationens chefer pd olika nivaer,
har den strategiska staben lagt ner mycket arbete pa att lyfta fram avdelning 12. Vid denna
avdelning, som var en av de forsta att implementera Lean, pionjdravdelningen om man sé vill,
har forandringen fallit vil ut vilket medfort att den 1 dagsldget anvinds flitigt 1 den interna
kommunikationen. Den brukas som exempel pa hur bra det kan bli tack vare Lean och ska
tjdna som en forebild. Avdelning 12 &r sdledes avdelningen som lyckats ta sig till det
forlovade landet vilket forvintas skapa dels en okad acceptans/nyfikenhet hos de andra
avdelningarna infor Lean och dels 6ka deras motivation och drivkraft. ”Kan de, kan vi” Vi
har det inom réckhall eftersom den avdelningen redan dr dir”. Man ska inte underskatta den
eventuella dynamik och sporrande effekt som en framgangsberittelse kan ha i den interna
kommunikationen vid en fordndring. Detta och givetvis ocksa den lugnande inverkan som ett
lyckat exempel kan ha vid fordndringen, varfér oroa sig for framtiden/fordndringen nédr
avdelning 12 redan &r didr och allt rullar pd f6r dem sd mycket bittre? Den
framgangsberittelse som avdelning 12 blivit och anvédnds som dr som forut beskrivet inget
ovanligt vid strategisk kommunikation under organisationsfordndring. Tvirtom ligger det
snarare 1 tiden med symbolik och mytologi inom organisationskulturer (Alvesson & Berg

1998).

Att sa kraftfullt lyfta fram exemplet med avdelning 12 som ledningen med hjilp av strategiska
staben valt att gora behover dock inte innebdra en odelat positiv inverkan pd de andra
avdelningarna. Via vara intervjuer har vi funnit att det hos de flesta mellanchefer finns en
stark lojalitet gentemot den egna avdelningen. Beundran for avdelning 12 och deras
remarkabla anvindning av Lean dterfinns hos dem men ocksa hos négra en viss irritation over
att en avdelning 1 stor omfattning lyfts fram som den “lyckade” avdelningen. Som en

avdelningschef uttrycker sig:

Det dr ju bra att de lyfter fram goda exempel men samtidigt blir det ju ordttvist mot oss och
madnga andra avdelningar som jobbar lika effektivt och har tagit till oss Lean precis lika

mycket som avdelning 12

Utifrén avdelningschefens kommentar kan man se att denne sdledes upplever en irritation
over den positiva uppmérksamhet som avdelning 12 fétt samtidigt som hans egen avdelning
forblivit osynlig. Detta som ett oavsiktligt resultat av en mycket omfattande kommunikation

kan naturligtvis problematisera dndamalet med framgangsberéttelsen vars syfte, trots allt, &r
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att verka positivt pa arbetsmoralen och personalens instillning till férandringen. Risken finns
att folk istéllet upplever sig forbisedda och negligerade da deras jobb inte uppmérksammas
eller far berdm i den interna kommunikationen. Detta ’problem” om man vill uttrycka sig si,
viager dock litt 1 vagskalen niar man jamfor det med de forut nimnda positiva effekter som
beridttelsen kan skapa. For dven om framgéngsberittelsen mahidnda misslyckas 1 att
frambringa en lingtan efter Lean skapar den likvil atminstone en acceptans for fordndringen
och hjélper till att skingra folks farhdgor om en eventuell katastrof. Man fér ju inte glomma
bort att fordelarna med ett framgingsexempel som sagt dr flera. Vidare verkar heller inte
irritationen  Over uppmadrksamheten kring avdelning 12 wvara sérskilt spridd inom
organisationen, dven om den aterfinns. Dar den gor det verkar den heller inte vara sdrskilt

stark.

5.5 Mellancheferna fel mottagare for kommunikation kring Lean?

Det tycks finnas en uppfattning bland mellancheferna att ledningen inte borde kommunicera
sa mycket till dem kring Lean som de borde kommunicera till USILs medarbetare. En

avdelningschef siger:

Vi i forsta linjen har utbildningsdagar med hégt uppsatta chefer som berdttar vad chefskap
innebdr och varfor Lean dr den bdsta vigen... Jaha... Och medarbetarna da? Det borde

finnas medarbetarforum!

Det intressanta med detta citat dr att mellanchefen inte, som man kanske skulle ha trott,
kritiserar envigskommunikation eller for nagon form av brist pa debatt utan snarare pekar pa
hur lite kommunikationen betyder for mellancheferna om den inte nar ut till medarbetarna
ocksa. Men dr det inte mellanchefernas uppgift att sprida Lean nerdt i organisationen? Eller

var det inte sa att Lean skulle komma nerifrdn medarbetarna enligt den strategiska staben?

Det finns alltsé en viss kommunikativ ambivalens dé vissa mellanchefer menar att det ar deras
ansvar att formedla nerdt men undrar hur de ska gora detta nér det enbart dr cheferna och inte
personalen som kontinuerligt blir matade med bilden av Lean frin ledningen. Detta

exemplifieras av en avdelningschef sa har:
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Virst dr att forsoka starta upp Lean for en hel avdelning ddir bara vissa kdnner till Lean. Da
blir bara en liten grupp entusiastisk men snart, eftersom majoriteten inte dr med, forsvinner

den ldgan.

Samtidigt finns det mellanchefer som tagit initiativ och kallat medarbetarna pa sin avdelning
till Lean-foreldsningar just for att alla ska ha en grundldggande kdnnedom om Lean. Kanske
vissa mellanchefer tycker att detta dr for mycket, att det inte finns tid for sddant eller sa
kdnner de helt enkelt inte till mojligheten. Oavsett sd har en del mellanchefer uppfattat att
ledningen inte har lyckats kommunicera vad som forvéntas goras av vem och inom vilken
tidsram for att & igdng Lean verksamhet och det finns helt klart en kommunikativ otydlighet
mellan ledningens pastdende ”Lean ska komma underifrdn” kontra deras val att satsa pa

mellancheferna som frimsta mottagare for kommunikation och dialog.

5.6 Kritik mot Lean

Kommunikationen kring Lean som riktats mot mellancheferna har, som det forut beskrivits,
varit omfattande och varierande. En invindning som forefaller vara utbredd hos cheferna ror
dock just Leans ursprung. Aven hos de mellanchefer som i dvrigt ser mycket positivt pd och
har stora forhoppningar kring reformens implementering 1 verksamheten, aterfinns dessa
tvivel som kortfattat gar ut pa att Lean harror fran Toyota, en japansk biltillverkare. Att USIL
ar ett sjukhus dér de anstdllda jobbar med ménniskor och inte med bilar dr en aterkommande
inviandning och fast man vialkomnar Lean d4r manga mellanchefer ména om att betona denna
distinktion mellan de tvé organisationerna. Toyota &r ett bilforetag och USIL ett sjukhus. Det
bor noteras att ndgon vidare kritik séllan horts utifran detta resonemang och att endast ndgon
enstaka avdelningschef Oppet rest fragetecken kring om det verkligen gar att applicera ett
bilforetags arbetsfilosofi pa ett Universitetssjukhus. Konsensus hos organisationens
mellanchefer forefaller utifran vért empiriska material saledes vara en viss reservation mot
arbetsfilosofin beroende pa dess ursprung men i ovrigt verkar ingen storre kritik ha utvecklats

mot den.

Denna reservation beror till stor del just pé sjukhusets sdrart. Man jobbar med ménniskor,
vérdar behdvande och hyser en stark lojalitet gentemot den egna yrkesgruppen. Detta faktum
ar givetvis strategiska staben och sjukhusledningen medvetna om men likvél verkar man 1
kommunikationen kring Lean i viss utrdckning ha glomt bort denna for ett sjukhus typiska

organisationssyn. Man har starkt betonat den effektivisering och nytta som Lean kan

29



frambringa och aterkommit till hur bra det fungerat pa Toyota. Sjilva stotestenen, om det
verkligen gér att Overfora en japansk verksamhetsfilosofi vid ett bilforetag till ett svensk
sjukhus har dock inte givits ndgot mer omfattande utrymme i kommunikationen. Markligt kan
tyckas da just organisationers kulturer och hur man hanterar dessa varit ett stort omrade inom
kommunikation, ledarskap och organisationsléra, i synnerhet under 1980-talet (Conrad &
Poole 1998) Man far inte, vid en organisationsfordndring och tillhérande kommunikation frén
ledning, bortse fran organisationens kultur och egenart och absolut inte, vilket dock vid Lean
inte varit fallet, avfarda den som strukturkonservativt nonsens. Kommunikationen maste ga i
samklang med en organisations kultur for att inte missuppfattas av mellancheferna. Risken
blir ju annars att &ven den mest harmldsa organisationsfordndring kan uppfattas som ett hot

mot verksamheten.

Reservationerna bottnar som sagt 1 att en arbetsfilosofi ska implementeras vars ursprung kan
hérledas frén en annan organisation som uppfattas som viasenskild frén vad
Universitetssjukhuset sysslar med. De anstéllda vill ogérna se sig sjdlva som producenter fast
man 1 6vrigt r Oppna for budskapet om 6kad smidighet och att se pa patienterna som kunder.
Att se pa sin organisation som speciell d4r dock knappast ndgot unikt for mellancheferna vid
USIL. Exempelvis skulle ett bokforlags chefer ogérna rubricera sin organisation som ett
tillverkningsforetag lika lite som forsvarsmaktens officerare vill bli kallade for
statstjanstemén. Ingen av bendmningarna kan anses som inkorrekt men man anviander dem
sdllan, eftersom man dé riskerar att stota sig med de involverade i organisationen vilket &r
onddigt och klumpigt. Organisationens sérart och det virde dess medlemmar tillméter den far

aldrig underskattas inom sjukvéarden.

Huruvida Lean kan leda till en effektivisering av USIL &terstér att se. Det som talar for den ar
att den backas upp unisont av sjukhusets ledning, det finns stod for den ute i verksamheten
och mellancheferna har uppfattat den generellt som négot bra, trots vissa invindningar. Det
som dock talar emot den &r att atskilliga andra forbéttringsarbeten redan dgt rum vid USIL.
De kommer och gér och dven om ingen av dem varit ndgot misslyckande sa har de heller inte
gett det enorma avtryck i verksamheten som méanga nu hoppas att Lean ska fa. Vidare gér det
1 viss grad att instimma 1 mellanchefernas reservation kring Leans ursprung. Toyota &r trots
allt, ett privat bilforetag som aterfinns i1 den japanska kulturen. Skillnaden mellan
organisationerna och i den kontext de befinner sig 4r mycket stor och det aterstar att se om

Lean som filosofi verkligen kan fungera oberoende av kultur och organisation.
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6 Slutdiskussion

Vi borjar slutdiskussionen med att sammanfatta de viktigaste punkterna fran vdr analys.
Vidare foljer en sammanfattande diskussion och kapitlet avslutas med forslag till fortsatt

forskning.

6.1 Slutsatser kring Lean

e Mellancheferna upplever méttnad i information kring Lean frén ledningen.

e Mellancheferna behdver dialog s& information forvandlas till kunskap sé de kan/vagar

sprida Lean vidare.

e Mellancheferna upplever ambivalens till ledningens kommunikation sd lange
ledningen inte gar ut till medarbetarna i form av dialog sa att dven de far kunskap (inte

information) om Lean.

e Mellancheferna upplever en god kommunikation och klarhet 1 atf man ska jobba med

Lean vilket forbattrar chansen till fordndring.

e Vi finner att behovet av kommunikation kring Lean inte varit lika stort eftersom Lean
inte upplevts som nytt och frimmande da det introducerades som en

forbattringsprocess, ett vilkint koncept pa USIL.

e De dldre mellancheferna tror inte pa Leans langvarighet och menar att Lean &r en
fluga som kommer att forsvinna och tar ledningens engagemang med en nypa salt

vilket inte bromsar fordndringsprocessen men ej gor att den gar snabbare.
e Mellancheferna upplever att det finns rykten om att Lean egentligen ar till for att skdra
ner pa personal vilket grundas i elimineringsprocessen i Lean-spelen, detta trots att

sjukhuschefen dementerat ryktet.

e Vi finner att d& det uppstatt rykten kring Lean behovs planerad kommunikation som &r

viktig fOr att ta tillbaka kontrollen dver informationen.
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e Vi ifragasitter samtidigt kommunikationens viktighet, kanske skulle ryktena ha

startats &nda trots att man haft basta mojliga kommunikation.

6.2 Sammanfattande diskussion

Vi har 1 vér analys av empiriskt material sett hur mellancheferna uppfattar kommunikationen
som forhallandevis bra, dock med en viss brist péd tydlighet och dialog i fordndringsfragan.
Det finns ménga faktorer som skulle kunna forklara varfor mellancheferna upplever brist pa
tydlighet och dialog. Att USIL har en hierarkisk organisation och konservativt tinkande &r
tva. Mer rimligt r kanske att mellancheferna inte haft en tillrackligt god kontext for att fora
dialog. Kanske har det varit oklart vilket kommunikativt ansvar som mellancheferna har och
inte har 1 fordndringsfragorna. Eftersom mellancheferna i egenskap av att vara forsta linjens
chefer anser att de har en viktig kommunikativ roll med ansvar for att férmedla information
nerdt 1 hierarkin kan det dven vara sd att smd kommunikativa brister uppmérksammas och

gors stora.

Det som funnits gemensamt for mellanchefernas wuppfattning av Lean é&r att
kommunikationsstaben har jobbat hart och haft dialog som strategi. Trots det har
mellancheferna uppfattat brist pa dialog. Vad kan nu detta betyda? Ett alternativ &r att
eftersom de sett fordndringsfrdgan som en i grunden god fordndring s& har de inte stdllt sd
hoga krav pd fordndringen. De har uppfattat kommunikationen som relativt god nir den
kanske egentligen inte varit det? Detta kan forklara varfor det 4nda bildats ryktesspridningar

kring Lean.

Ett annat scenario dr att kommunikationen faktiskt varit utméarkt och att ryktesbildning och
egna vinklingar hade dgt rum oavsett kommunikations karaktdr. Om detta scenario skulle
stimma kan det leda till ett ifrdgasittande av kommunikationens betydelse 1 en
fordndringsprocess. Eftersom vi enbart har ett studieobjekt att utgd ifran 4r det svért att gora
generella antaganden och vi gor inget stillningstagande till vilket av dessa scenarier som &r

korrekt eller mest trovardigt.

Nér man gor ett Medie- och kommunikationsvetenskapligt arbete ar det létt att utga ifran att
vissa saker inom kommunikation dr givna vilket leder till att man bortser fran att ifrdgasitta

dessa. En av dessa saker dr den inverkan som den interna kommunikationen egentligen har
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hos de anstillda, frigan om kommunikationens betydelse vid en fordndringsprocess. Vi finner
det intressant huruvida kommunikationen, oavsett hur god den &n ér, i sjdlva verket skulle
kunna ha liten effekt och under vilka omstédndigheter skulle detta vara sant? Hur hade det
sjukhus med perfekt kommunikation sétt ut? Hade det fortfarande varit ryktesspridning kring

Lean?

Slutligen pekar var empiriinsamling pa att mellancheferna befinner sig mellan

meningsskapande/kommunikation och fordndring.

)

Meningskapande

Mellanchefer

) (

K ommumilcation

(

Figur 7. Fordndring i motet mellan meningsskapande och kommunikation.

Mellancheferna befinner sig mellan meningsskapande/kommunikation och fordndring.

Att mellancheferna befinner sig mellan betyder nédvéndigtvis inte att de stdr mellan visar var
empiri. Om man ska forenkla den roll som mellancheferna spelar 1 forandringsprocessen kan
man sédga att det dr tre huvudsakliga faktorer som avgor. Mellanchefernas instéllning till sin
egen roll som kommunikatdr och meningsgivare. Mellanchefernas forutsittning for dialog och
dgande av fordndringsfrdgan. Samt mellanchefernas instéillning till fordndringen. Beroende pé

dessa blir mellanchefen antingen neutral, forstérkare av eller motstandare till fordndring.

6.3 Vidare forskning

Ett amne for vidare forskning skulle kunna vara ett brett master eller doktorandarbete som
fokuserar pa de implementeringar av japansk filosofi inom svenska organisationer som &gt

rum sedan 1970-talet. Detta arbete om hur dessa implementeringar dgt rum, varfor, praktiskt
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genomforande, effekter och kritik skulle kunna bidra med god kunskap for media- och
kommunikationsféltet liksom for organisationslédran. Hur skall kommunikation se ut inom
dessa organisationer? Vilken blir den egentliga kommunikativa utmaningen vid sddana

verksamhetstilosofier och forédndringar?

Eftersom Lean dr ett tankesétt och fordndringsarbete som blivit véldigt populért dr det ocksé
viktigt att forhalla sig kritiskt till det. Gar det att jamfora Toyotamodellen dér man gétt fran
bilhantering till kunder till slutligen patienter? Vad betyder det att man ej heller talar om
patienter utan om kunder i vissa kretsar av ledningen? Det behdvs dven mer forskning 1
forbattringsarbeten inom sjukhusvérlden. Dér enorma resurser liggs pd fordndring ar det

ocksa viktigt att faststélla vilka resultat det ger och med vilken intention som det utfors.
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Natur och kultur

Bilaga 1
Nedan foljer det frageformuldr vi anvint oss av under vdra intervjuer.
1 Kommunikationskanaler

1.1 Hur fick du kontakt med sjukhusledningens vision av Lean?

1.2 Vilka kommunikationskanaler anvandes?
2 Vision och tydlighet

2.1 Hur uppfattar du sjukhusledningens vision av Lean?

2.1.1 Hur kommer det sig?

2.2 Uppfattar du att du har en tydlig bild av deras vision? (Om intervjupersonen, hirefter I.P
inte redan tagit upp det)

3 Kommunikation och isolering av hindelser

3.1 Hur har Lean kommunicerats?

3.2 Vilka saker tycker du har varit viktigast kring kommunikationen?

3.3 Kénner du till ”det goda exemplet”? (Om L.P inte redan tagit upp det)
3.3.1 Hur uppfattar du att ledningen kommunicerat kring det goda exemplet?
3.4 Kéanner du till Magnus Lords eller nagra andra Lean-utbildningar?

(Om L.P inte redan tagit upp det)

3.4.1 Hur uppfattar du att kommunikationen har fungerat vid dessa tillfdllen?
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4 Situationsspecifikt och sociala roller

4.1 Hur uppfattar du att det gar att ha Lean-verksamhet”?
4.1.1 Vad tror du det beror pa?/Hur kommer det sig?
4.2 Hur paverkar den hir fordndringen din roll? (Om L.P inte redan tagit upp det)

5 Blandat

5.1 Hur tror du Lean kommer att fungera i1 framtiden?

5.1.1 Hur kommer det sig?

5.2 Kénner du att du dr delaktig i utformningen av vad Lean innebar?
(Om L.P inte redan tagit upp det)

5.3 Tror du att ledningen kommer att hélla sig till Lean?

(Om LP inte redan tagit upp det)

6 Kritiskt perspektiv

6.1 Finns det ndgot i ledningens kommunikation kring Lean som du inte riktigt tycker
overensstimmer med verkligheten?

6.1.1 Nagot mer?

6.2 Finns det ndgot som du tycker har varit daligt kring kommunikationen?

6.2.1 Hur kommer det sig?

7 Informell kommunikation

7.1 Hur pratar man pa en informell niva kring Lean? — vad ségs vid fikabordet?
7.1.1 Hur diskuteras Lean pa en informell nivd mellan cheferna?

7.1.2 Hur diskuteras Lean pa en informell niva mellan chefer och medarbetare?

8 Sammanfattningsfragor

8.1 Varfor anser du att man ska ha, eller inte ha, Lean?

8.2 Anser du att det finns ndgot som vi inte talat om, som vi borde ta upp, angiende

kommunikationen kring Lean?
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9 Utanfor Lean

9.1 Anser du att du har en kommunikativ roll som chef?
9.2 Hur ser ldger ut pa sjukhuset idag?
9.2.1 Hur tror du att detta (l4get idag) paverkar kommunikationen pad USIL?

Bilaga 2
Nedan foljer en artikel fran universitetssjukhuset.
2008-10-01 Artikel pa sjukhusets intranit:

Lean och chefskap

pa hundra procent

Lean dr USILs verksamhetsfilosofi och ska genomsyra allt arbete. Divisions- och

verksamhetschefer ska arbeta med chefsuppdraget pia hundra procent.

Dessa tydliga budskap ldmnade sjukhuschef Bent Christensen vid ett extrainsatt aulamote
for divisions-, verksamhets- och avdelningschefer samt medlemmarna 1 centrala

samverkansgruppen den 29 september.

Bakgrunden till motet var den ekonomiska situationen i Region Ské&ne. Det saknas 1-1,5
miljarder kronor i regionens ekonomi. Genom fornyelsearbetet har 600 miljoner kronor
visserligen redan hdmtats hem, men fordandringar 1 regeringens budgetproposition bland

annat avseende skatter medfor att plus vinds till minus.

— Det kommer alltsa inte att finnas nigra extra pengar for 6kade uppdrag i Region Skane,
forklarade Bent Christensen. Dessutom maste ytterligare 200-300 miljoner kronor i Region

Skénes samlade satsningar pa nya uppdrag bort- eller omprioriteras.

Bent Christensens prognos for de ndrmaste tvé till tre &ren visar att USiL behover reducera

driftskostnaderna med nédra 200 miljoner kronor och dessutom skapa utrymme for
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omstdllningar 1 storleken ytterligare 200 miljoner kronor.

— Det motsvarar en tioprocentig effektivisering och det dr den stdrsta utmaningen de tio
senaste aren. Ar det mojligt? Ja, jag menar att vi kan klara det, utan tvekan. Men det kriver
chefskap till hundra procent och att lean ar var filosofi. Det krédvs att vi tdnker pa ett annat

satt.

Sjukhusledningen kommer att leda framtagandet av maélbilder, planera for utbildning av
chefer, coacha chefer, implementera performance management, delegera och decentralisera.
Performance management innebér att det blir obligatoriskt att kontinuerligt 1 vardagen méta

sin verksamhet, hur den utvecklar sig i forhdllande till malbilden.

— Det handlar om att arbeta med kvalitet, kostnader och leverans. Det sistndmnda innebér

att leverera det som star i uppdraget i tid, med kortast mdjliga ledtider.
Bent Christensens avslutningsord blev:
— G4 hem och fundera pd ”Vad kan jag gora for mitt sjukhus!”

Divisions- och verksamhetscheferna ska senast torsdag 2 oktober ha tinkt igenom om de ar

beredda att arbeta med chefskapet pa hundra procent och ddrmed ha fortsatt chefsuppdrag.

Bent Christensens bilder frdn aulamotet kommer att skickas till divisions- och

verksamhetscheferna for vidare kommunikation.
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