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Abstract

Den offentliga forvaltningen wutgdr ett viktigt mote mellan stat och
samhéllsmedlem. Det &r dérfor viktigt att de vdrdegrunder vilka forvaltningen
arbetar efter beaktas. Genom en intervju med en fokusgrupp bestdende av fem
personer anstéllda inom sjukvédrden har vi undersokt péd vilka vardegrunder denna
del av forvaltningen arbetar mot. I relation till detta har vi anvént oss av Lennart
Lundquists teori om vért offentliga etos didr han pekar pa vilka virden
forvaltningens arbete bor bygga pa.

Resultatet av undersdkningen har visat pa att alla de virden som borde tas i
beaktande i offentlig verksamhet inte fir det utrymme som de borde, detta pa
grund av ett allt for stort fokus pa den ekonomiska aspekten.

Nyckelord: NPM, new public management, vart offentliga etos, lean, sjukvard,
demokrativirden, ekonomivirden, offentlig forvaltning
Antal ord: 8995
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

I Sverige har under de senaste decennierna inforts nya reformer inom den
offentliga fOrvaltningen vilka med ett samlingsnamn kallas new public
management, forkortat NPM. NPM har bidragit med ett nytinkande som
omformat strukturen inom den offentliga verksamheten med det privata foretaget
som ledstjarna (Rovik, s. 27). Detta har inneburit stora fordndringar inom
organisationen och diskussionen om detta dr tveeggad. Kritikerna menar att
organisationsformen liknande det hos ett foretag inte dr passande inom offentlig
verksamhet medan andra menar att det dr en viktig vidareutveckling inom det
offentliga. En reform i NPM-anda &r lean production, en organisationsform
hédmtad frén Japan och mer specifikt Toyotas bilproduktion. De utvecklade en
produktionsform som var effektivare rent produktionsmissigt men ocksd ur en
ekonomisk aspekt. Denna organisationsform har spridit sig varlden dver och tagits
emot med Oppna armar av diverse industrier och pd senare ar dven av offentliga
verksamheter (Ahlstrom 1997, s.2).

En av kritikerna till NPM och vad han kallar ekonomismen &r Lennart
Lundquist. Han har konstruerat en teori om péd vilka virdegrunder offentlig
forvaltning ska byggas pd, kallad vart offentliga etos. Lundquist beskriver sin
normativa forestillning om vart offentliga etos som ndgot offentliga institutioner
bor strava efter att uppnd. Vidare innebér det att samtliga virden i1 vart offentliga
etos maste tas i beaktning, ekonomivirden som demokrativirden. Dock péstar han
att ekonomiviardena negligerar demokrativirdena i dagens samhélle d& de fatt ett
mycket storre utrymme i den offentliga verksamheten (Lundquist 1998, s.53ff).
Lundquist menar vidare att intresset for ekonomivirdena i det offentliga inte i sig
ar ett problem, da de bada har en lika viktig roll i vért offentliga etos. Problemet ér
istdllet att ekonomivirdena tagit dver debatten och att demokrativirdena inte
lamnas ndgot utrymme. Detta har resulterat i att stora delar av vart offentliga etos
har forsvunnit fran offentlig verksamhet och har ddrmed skapat ett kritiskt lage
inom forvaltningen (Lundquist 1998, s. 136).

En av de offentliga verksamheter som pé senare tid i allt storre grad anammat
lean &r sjukvarden. Vi har valt att undersoka sjukvarden da vi anser att det dr en av



de viktigaste offentliga verksamheterna rérande demokrativdardena pd grund av
arbetet med méanniskor. I Sverige har sjukvédrden varit ett hett debattimne. Framst
har den handlat om de privata foretagen som utnyttjar skattemedel. Men vad vi
missar dr att dven den offentliga varden bedrivs pa ett liknande sitt da
ersittningsystemet bygger pa samma vinsttinkande som 1 den privata sektorn.
Resultatet av detta har kommit som ett brev pd posten. Forsdmrad kvalitet och
hogre grad av misskotsel av patienter har blivit allt vanligare (Zaremba, 2013). Pa
senare tid har man bdrjat anvidnda sig av organisationsformen lean for att
effektivisera verksamheten, tanken dr dock att detta inte ska ske pa bekostnad av
patientkvaliteten. De generella argumenten till detta &r att forbéttra
organisationen, ndgot som ska ske genom att involvera alla medarbetare och att
effektivisera verksamheten genom att eliminera onddiga element sd som
flaskhalsar och tidstjuvar. Men pé vilka grunder sker detta? (Liker - Morgan 2006,
s.12).

1.2 Syfte och fragestillning

Lennart Lundquist pastdende ovan om ett dsidosdttande av demokrativirdena
inom offentlig forvaltning i och med inférandet av NPM ligger till grund for
denna undersdkning. Syftet dr att undersoka om inférandet av lean som NPM-
reform i sjukvérden resulterat i att demokrativirdena tagits i stdrre beaktande i
verksamheten. Vi anser att detta dr relevant i det avseende att lean ar ett nytt
fenomen inom offentlig verksamhet. Lundquists teori om vart offentliga etos och
avsaknaden av demokrativirdena inom offentlig forvaltning ar ocksa en frekvent
anvind teori. Detta bidrar till relevansen av denna undersdkning d& hans teori hér
delvis kommer att prévas. Pa dessa grunder har vi format en fragestillning som pa
ett sa bra satt som mojligt fingar in detta problemomrade.

Hur kan lean som NPM-reform ta demokrativirdena i beaktande?



1.3 Avgransningar

Vi har valt att studera virden d& vi anser att demokrativirdena boér vara
framtrddande inom denna del av forvaltningen. Da lean forst implementerades
inom industrin och &r utformad med prioritet pd ekonomisk vinning ir det
intressant att undersdka hur denna organisationsform tar sig i uttryck i en
forvaltning dar arbetet handlar om ménniskors hilsa. Vi d4r medvetna om att detta
endast speglar en vérdavdelning och deras implementering av lean vilket
begrdnsar studien vad giller vara mojligheter att generalisera. Dock har lean
implementerats pa ménga hall i Region Skéne vilket kan Oppna upp for viss
generalisering av resultatet dé riktlinjerna for implementeringen borde vara den
samma.

1.3.1 Disposition

Dispositionen av studien inleds med en bakgrund till problemet vi valt att
behandla. Vidare foljer syftet, varpa vi presenterar den fragestillning vi valt att
arbeta efter. Under metodavsnittet motiverar vi den teori vi valt att utga ifran samt
vért tillvigagangssitt for att besvara var frigestillning. I det teoretiska kapitlet
redovisar vi forst for NPM och hur lean production en del av denna. Vilket dr av
vikt for forstaelsen av var uppsats. Dérefter presenterar vi Lundquist teori om vért
offentliga etos, vilket man kan dela upp i tvd virdekategorier, demokrativirden
och ekonomivérden. Vi har valt att fokusera pad demokrativirdena da de ligger till
grund fOr vara operationaliseringar. I den empiriska delen presenterar vi det
material vi fatt fram fran var fokusgruppsintervju och sammanfattar deras asikter
om hur lean har paverkat demokrativirdena. Studien avslutas med reflektioner
over det resultat vi fatt fram fran intervjun samt forslag pa vidare forskning.



1.4 Metod

For att undersoka huruvida lean production paverkat varden utgér vi frdn Lennart
Lundquists teori om vart offentliga etos samt hans antagande om den obalans
mellan demokrati- och ekonomivéirdena som uppstatt pd grund av ekonomismen.
Vi ska med denna teori testa om inférandet av lean production bidragit till att
demokrativirdena tagits i hogre beaktande i och med pa den basis lean sigs
implementeras pa, dir expertisen fran de anstillda aktivt anvénds for utformandet
av verksamheten. Var uppsats kommer séledes fi en teoriprovande karaktir. For
att studera om det finns ett samband mellan hogre hénsyn till demokrativirdena
och inforandet av lean production har vi valt att utfora en kvalitativ fallstudie.
Genom att analysera och studera en fokusgrupp, deras asikter och upplevda
forandringar i och med inférandet av lean production hoppas vi kunna dra
slutsatser om hur vida demokrativirdena féar storre plats pd avdelningen &n
tidigare. En fallstudie och djupare analys mdjliggoér en gedigen insyn i fallet vilket
ar en nddvandighet for att vi ska forsta hur processen i verksamheten gar till.

Som tidigare nimnts utgdr vi frdn Lundquists normativa teorier om vart
offentliga etos. Teorivalet har vi grundat pa att han tydligt beskriver vilka virden
han anser bor styra den offentliga forvaltningen och har tydliga definitioner av
demokrativdrdena. Detta ger oss en bra plattform att utgéd ifran. Vi har valt att
enbart anvdnda oss av Lundquists definitioner av demokrativirden d& det 4r hans
teorier vi vill prova.

For att fa en djupare forstaelse av lean production som en del av NPM har vi
valt att redogora bakgrunden och principerna for denna organisationsform.

1.4.1 Fokusgrupper

I vér analys kommer vi att anvdnda oss av fokusgrupper for att f4 en inblick 1
verksamheten och lean produktion i praktiken. Nér man anvédnder sig av
fokusgrupper finns det vissa saker man bor ténka pd. Framforallt &r en fokusgrupp
inte alls likt en vanlig intervju. Tanken med en fokusgrupp dr att samtalet ska ske
mellan deltagarna och inte mot moderatorn. Moderatorns roll dr en mer styrande,
eller guidande roll, dir man ska fa samtalet i ritt riktning och driva diskussionen
framat (Wibeck 2010, s. 11). Ett av de fridmsta anvindningsomriddena for
fokusgrupper dr nir man vill studera interaktionen mellan deltagarna. Det giller
dock inte vart fall dir malet istéllet ar att studera samtalsdmnet. Valet att anvdnda
oss av fokusgrupper istéllet for ndgon annan intervjumetod ar for att det finns
potential till att fA fram mer intressant information. Detta pa grund av den
diskussion som kommer att uppsta deltagarna emellan, dér asikter kan stillas mot
varandra. Detta kan leda till djupare resonemang jdmfort med en intervju mellan
fyra 6gon (Wibeck 2010, s. 22,24).



Det finns flertalet faktorer som kan péverka hur diskussionen fortloper vilket
ar viktiga att ha i beaktning som moderator. Dessa dr intrapersonella faktorer,
interpersonella faktorer och miljofaktorer. Intrapersonella faktorer berdr individen
och kommer i uttryck i deltagarnas personlighetsdrag, vilket kan paverka deras
agerande 1 gruppen. Samtidigt kan en deltagares personlighetsdrag paverka
gruppen som helhet, darfor det dr viktigt med en bra sammanséttning av deltagare
(Wibeck 2010, s.29). Interpersonella faktorer forklarar interaktionen mellan
deltagarna och &r dven det ndgot som kan paverka diskussionen. En viktig punkt
hér dr kénslan av samhorighet inom gruppen, detta géller dven i1 fokusgrupper trots
att det bara ir tillfalligt. Detta pd grund av att ingen av deltagarna ska kénna sig
utanfor utan kunna bidra till diskussionen vilket dr mélet med gruppen. Att stadga
en samhorighet 1 gruppen ar viktigt vilket moderatorn bor se till att sker redan fran
start (Wibeck 2010, s. 30-31). Det dr dock viktigt att samhorigheten inte blir for
stark d& det blir risk for att en gemensam tanke véxer fram, eller med andra ord,
ett ritt sitt att tinka (Wibeck 2010, s. 31). Social makt &r en annan faktor som kan
paverka samtalet. Deltagarna kanske uppfattar att moderatorn sitter i en
maktposition dd man bade styr och senare ska analysera det som sdgs. Att ndgon
av deltagarna har en hogre maktposition eller expertis kan ocksa vara fallet. Om
situationer dir deltagare undervirderar sig sjdlv gentemot andra i gruppen &r det
viktigt frin moderatorns sida att snabbt ingripa for att ge alla deltagare ordet
(Wibeck 2010, s. 31,32). Miljon dr dven en faktor som madste tas i beaktande dir
platsen for samtalet kan spela roll. Det &r viktigt for deltagarna att de kénner sig
trygga for att frimja ett gott samtal, detta kan paverkas av storleken pa rummet
eller i avstandet till de andra deltagarna (Wibeck 2010, s. 32-33). Dessa faktorer
ar viktiga for en moderator att ta i hidnsyn ndr man rekryterar, men &ven for
forstaelsen av en fokusgrupp.

1.4.2 Material

Det material vi baserar var undersokning pa &r framforallt primérmaterial fran
den fokusgruppsintervju vi utfort. Fragorna till fokusgruppen dr utformade efter
de operationaliseringar vi gjort av Lundquists demokratiska virden (se bilaga 1).
Den teoretiska delen dr baserad pa sekundira kéllor di vi dels anvént litteratur
skriven av Lundquist och hans forestéllning om vart offentliga etos. Dels har vi
anvint oss av akademiska artiklar samt tryckt litteratur som beskriver och
forklarar new public management och lean production.



1.4.3 Kritik av metod

Under arbetets gdng har det uppstatt hindelser som bidragit till vissa brister. Det
har varit oerhorda problem vad giller att rekrytera en fokusgrupp vilket har
resulterat i att vi anvént oss av personliga kontakter. Detta innebér att resultatet av
fokusgruppsamtalet kan ha paverkats av den privata relation som fanns mellan
deltagare och fOrfattare av denna uppsats. Det kan paverkas pd sa sitt att
intervjupersonerna inte dr objektiva, samtidigt som det kan resultera i att de dr mer
Oppna och villiga att svara pd frdgorna. En annan viktig aspekt som kan ha
paverkat resultatet dr relationen mellan deltagarna i fokusgruppen. De arbetade
alla tillsammans, vilket kan paverka samtalet ur en interpersonell aspekt. Detta
genom att en tydlig gruppkinsla redan fanns innan samtalet borjade och asikter
som skiljer sig frdn de andra deltagarna kan héllas tillbaka pa grund av detta.
Miljon kan ocksé ha paverkat hur deltagarna vagade uttrycka sig da intervjun
skedde pa deras arbetsplats (se 1.4.1 Fokusgrupper). Att tolka av intervjun
upplever vi dnda att vi lyckats minimera ovanstaende effekter.
Ytterligare fokusgrupper hade dven varit att onska for en mer
valid analys och kan rdknas som en brist.



2. Teoretiska utgangspunkter

En viktig aspekt av vart arbete dr forstdelsen for vad lean production faktiskt dr
och vad dess principer gar ut pa. Vi har darfor valt att redogdra for lean som del
av New public management genom att inleda vart teoretiska kapitel med en
genomgang av NPM samt uppkomsten och utvecklingen utav lean som
organisatoriskt managementverktyg.

2.1 New public management

Under 1980-talet etablerades den globala organisationsformen New public
management (NPM). Det var framforallt efter att den brittiska premidrministern
Margret Thatcher implementerat dessa idéer som det sedan spred sig till Sverige.
NPM iér ett samlingsnamn pa de foretagsinspirerande idéer som kommit att foras
over till den offentliga forvaltningen. Eftersom NPM ér ett samlingsnamn for en
rad olika tankar och idéer finns det inget enhetligt teoretiskt perspektiv, varfor det
ar svart att hitta en gemensam definition av begreppet. (Rovik, s.29) Men vad man
ar enig om &r att grundkdrnan i NPM ér att dven offentliga organisationer bor
styras och efterlikna det privata foretaget. Tanken &r att en anvindning av
beprovade metoder fran den privata sektorn sdsom marknadsstyrning ger Okat
krav pa effektivitet, vilket dr en Onskvérd effekt dven i det offentliga (Rovik,
s.27).

I praktiken innebar NPM tydligare malstyrning, vilket foljaktligen lett till att
fokus pa processen har forsvunnit och forflyttas till uppfoljning av resultat. Det
innebdr dven tydligare ansvarsfordelning, vilket blir en nddvandighet da chefer fér
en position att sjdlva fatta beslut for att effektivisera. NPM innebédr ocksd hogre
grad av decentralisering och 6kad konkurrens for att minska kostnader. Detta har
dven medfort att begreppshanteringen och sprakbruket inom den offentliga
forvaltningen har fordndrats. Vi ér inte ldngre patienter eller brukare utan kunder
till de tjinster den offentliga sektorn erbjuder. (Lindskog, 2014, s.16). Vidare kan
man se en fordndring i arbetsvillkoren for de anstdllda. Individuell 16nesittning,
prestationsbeloning och ett mer flexibelt anstillningsforfarande dr en del av NPM.
Tanken &r att detta ska generera en hogre prestation hos personalen och darmed
oka effektiviteten for verksamheten (Van de Walle - Hammerschmid, 2011, s.
194)

Pillott papekar att utvdrderingarna av NPM har varit ojdmn. Detta pa grund av
den inneboende komplexitet som utgdr dess karaktir (Pillott, 2007, s.113) En del



stiller sig kritiska till denna reform och menar att offentliga férvaltningar inte kan
styras som ett foretag pa grund av skillnaderna mellan de olika
organisationsformerna. Idéer som tas for givna i den privata sektorn sasom
maélstyrning och konkurrens kan métas av hinder da den ska implementeras i den
offentliga sektorn. Man stéller sig &ven kritisk till ménniskans position i
processen. Man menar att det finns risk att den stora fokuseringen pa resultat och
effektivisering underminerar den humanitira aspekten (Van de Walle -
Hammerschmid, 2011, s. 198) I en avhandling av Pillott skriver han att
tillaimpningen av denna NMP reformen generellt sett har fungerat simst inom
omrdden som erbjuder komplexa minskliga tjénster, till exempel skola och
hilsovard (Pillott, 2007, s.112). P4 grund av att NMP som renodlad reform inte
lyckats anpassas s vl till dessa typer av offentlig verksamhet har fler former av
NPM bdrjat ta plats. En av dessa ér lean production. Detta &r en form av NMP da
grundtanken i lean ar en rad idéer som hérstammar fran privata foretag, men som
man idag implementerat i alla sorters organisationer, inte minst i den svenska
sjukvarden (Lindskog, 2014, s. 16).

2.1.1 Organisationshistoria i Sverige

For att forstd en organisation méste man kdnna till dess historia. I en organisation
har ndmligen rutiner och strukturer etablerats, inte bara i strukturen som helhet
utan dven i huvudet pd personalen. Man kan urskilja tvd distinktioner i vilka lean
production kan ta form. Dessa dr Taylorismen och Sociotekniken. Taylorismen
dven kallad rationaliseringsrorelsen startade redan pd 30-talet, men blev allmént
erkdnt i Sverige under 50-och 60-talet. Dess grundprinciper bygger Winslow
Taylors tankar om hur man bést effektiviserar en organisation. Hans teser 1)Det
finns ett bdsta sitt och 2) Rétt man pd ritt plats, blev dock hért kritiserade i
Sverige eftersom de ansdgs vara inhumana. Missndjet pa fabrikerna vixte pa
grund av déliga arbetsforhallanden, vilket skapad en plattform for anti-rorelser
mot Taylorismen. En sddan var Human Relations-skolan. Denna rorelse foretrader
framforallt de anstilldas psykosociala hdlsa. Man menar att effektiv produktion
inte enbart uppstar vid rationell materiell output utan att de anstélldas trygghet,
arbetsvillkor och gruppsammanhallning 4r en viktig del av processen da detta dkar
incitamenten for att arbeta (Lindskog, 2014, s. 17- 18).

Efter andra virldskriget 6kade arbetsinvandringen, véra industrier var kvar
medan Europa lag i ruiner. P4 grund av okad arbetskraftsefterfragan blev det létt
att implementera den Tayloristiska skolan i vara industrier, vi behdvde arbetskraft,
de behdvde jobb. Dock skedde det en fordndring 1 slutet av 60-talet.
Arbetsmarknaden som tidigare hade wvarit 1 balans, hotades av hog
personalomséttning, strejker och efterfrigan pa arbetskraft minskade (Nilsson,
2004, s.23) Ur detta foddes den sa kallade sociotekniken. Denna filosofi har sin
grund i Human Relations-skolan, och bygger pa att 1ata de anstéllda vara delaktiga



i den vardagliga beslutsprocessen. Pa grund av pétryckningar fran samhillet i stort
inférde man denna organisationsform for att demokratisera arbetslivet. Viktigt att
papeka ar dock att detta enbart dr en demokratisering i form av medbestimmande
hur det dagliga arbetet ska utforas och inte hur verksamheten pa andra nivaer ska
styras (Lindskog, 2014, s.19)

2.2 Lean production

Lean production och dess filosofi var forst anvdnd i1 Japans bilindustri. Taiicho
Ohno, vise president pa Toyota Motors, lyckades fa foretaget att producera en
storre kvantitet bilar till en l4gre kostnad dn de vésterldndska bilproducenterna.
Forklaringen till denna framgang 1&g i organisationsstrukturen, dess kultur och
styrningen i tillverkningsprocessen.

Massproduktionen och billig arbetskraft i Asien och Sydamerika forédndrade
handeln och konkurrensen pa 70-talet, vilket 6kade kraven pé industrin. Det tog
inte lang tid forens USA kopierade Toyotas organisationsidéer och sd smaningom
spred det sig till andra visterlidndska linder(Ahlstrom, 1997, s.2).

Hur lean production anvénds och definieras skiljer sig at, dels mellan olika
lander och dels inom vilket omrade man tillimpar metoden. I USA och
Storbritannien har lean starka influenser av den tayloristiska skolan. Medan man i
Sverige hellre viljer att implementera lean med sociotekniska influenser. Att lean
infordes i Sverige kan man siga har skett i tva olika perioder eller vagor, den ena i
borjan av 90-talet och den senare ndgra ar senare vid millenium skiftet (Lindskog,
2014, s.21). Under den forsta perioden blev begreppet lean production allmént
etablerat inom den Svenska industrin. Forskningen som bedrivits pa Toyotas
organisation och pd industrierna i Japan, blev nu erkdnt som ett generellt
managementverktyg. Under den andra perioden borjade man tillimpa detta
verktyg pa bade industrier liksom offentlig forvaltning, sdsom sjukvard. Man kan
hivda att den senare perioden medférde en “mjukare” bild av begreppet, da den
sociotekniska skolans idéer genomsyrade denna bild. For att oka effektiviteten
inom organisationer med hjilp av lean tittade man nidmligen inte bara pa den
materiella outputen utan dven péd arbetsmiljon, arbetsldrande, delaktighet och
inflytande for medarbetarna. Déliga arbetsforhdllanden kan namligen ocksa ses
som sldseri. (Lindskog, 2014, 5.22)



2.2.1 Vad gér lean production ut pd?

Lean production bestar av en rad olika principer. Som beskrivits tidigare finns det
olika inriktningar man kan ta nidr man genomfor lean vilket gor att denna
organisationsform kan te sig olika beroende pé vilken stdndpunkt man har.

Dock finns det en rad generella idéer for tillimpning av lean. Den kanske
tydligaste tanken bakom lean production &dr elimineringen av sloseri. Sloseri i
produktionen innebdr i forlangningen en odnskad prishdjning for kunden
(Ahlstrdm, 1997, s.22). For att eliminera sloseri undersdker man méjligheterna till
forbattrat flode i processen, till exempel minska potentiell Sverproduktion,
reducera onddig véntan for personal och fOrbidttra transportmdjligheter. Att
engagera alla i processen dr dven en del av lean. Tanken att kvalitet ar allas ansvar
och en hogre grad av processkontroll dkar kontinuiteten i arbetet (Ahlstrom, 1997,
s.24).

Liker och Morgan presenterar principerna for lean production pé ett tydligt
vis. De delar upp principerna i tre kategorier, dels i produktionsprocess, dels i
ménniskans roll i processen och dels den tekniska aspekten.

I produktionsprocessen betonar de bland annat att verksamheten bor striva
efter langsiktiga ekonomiska mal, 4ven om det motsatter kortsiktiga vinningar. I
langden skapar detta en hallbarhet och trygghet for organisationen. Man bor strava
efter att undvika Overproduktion men alltid 0ka kvaliteten, vilket Okar den
ekonomiska vinningen. Att anvdnda visuell styrning och skapa goda
processfloden minskar risken for dolda problem och 6kar moéjligheter att fatta ratt
beslut. Oppenhet och tydlighet skapar en dverblick dver arbetet vilket genererar i
att gemensamma mal for verksamheten blir ldttare att f6lja upp (Liker-Morgan,
20006, s.12).

Nér de talar om ménniskans roll i processen anser de att det dr viktigt att
skapa ett ramverk dér alla medarbetare &r integrerade i processen. Detta skapar en
viktig gemenskap och gruppsammanhallning pa arbetsplatsen. Genom att aktivt
jobba efter stindiga forbéttringar med hjélp av de anstélldas delaktighet dkar input
av idéer och arbetsplatsen kan formas efter de behov som forekommer just dér
(Liker- Morgan, 2006, s. 13)

De tekniska principerna betonar vikten av att implementera teknologi som é&r
anpassat efter de anstéllda och processen. Det vill siga anvidnda sig av verktyg
som alla kan ta del av och forsta. Standardisera organisationen, det vill sédga skapa
normer som alla kan folja, gemensamma mal och ett systemtinkande. Detta dr
viktigt da man vill skapa en ldrande organisation (Liker-Morgan, 2006, s.14)
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2.2.2 Lean production i sjukvarden

Sjukvarden i1 Sverige har under de senaste artiondena varit under hard ekonomisk
press. Detta kan vara en orsak till varfor intresset till att infora lean i sjukvarden
har okat. I sjukvarden handlar det om ménniskor vilket gor att de ménskliga
principerna for lean och den sociotekniska skolans influenser blir extra viktiga att
ta till vara pa (Lindskog, 2014, s.23) En definition av lean i sjukvarden beskrivs i
Lindskogs bok av Radnors (2012):

”Lean &r ett managementkoncept som baseras pd en filosofi av att stidndigt
forbattra processerna genom att antingen 0ka kundvérdet eller minska icke-
vérdeskapande aktiviteter, processvariationer samt dalig
arbetsmiljo.”(Lindskog, 2014, s. 24)

Denna definition innefattar inte bara processprinciperna utan dven de ménskliga
principerna dd Radnos ndmner arbetsmiljo som ett sétt att forbattra effektiviteten.

Hur tar sig da lean utryck 1 praktiken pé& en vardavdelning?
Sammanfattningsvis kan dessa punkter ge en generell 6verblick av hur arbetet kan
se ut. Den forsta ér att arbetsforloppet méste drivas av chefer frén topp till botten.
Externa konsulter kan inte ersétta dessa personer. Detta dr viktigt for att skapa den
gemenskap och teamkédnsla lean gar ut pa. Den andra &r att jobba med
”leantavlan” eller “pulstavlan” samt “pulsmoéten”, detta ger en lokal visuell
overblick av arbetsforloppet som generellt har visat sig fungera béttre &n IT-
systemen. Den sista punkten dr att satsa i forsta hand pd att f4 floden att fungera.
Detta genom att hela tiden sjidlvutveckla systemet och visa respekt och lyssna pa
vad de anstdllda har att medfora organisationen (Anhede-Lord, 2009, s.4).

2.3 Vart offentliga etos

Ekonomismen som Lundquist kallar det &r en fordndring i offentlig foérvaltning
med borjan pad 1980-talet. trenden har inneburit ett Okat intresse for
ekonomivérdena inom forvaltningen, samtidigt som demokrativirdena tappat sin
stillning. Problemet, vilket Lundquist inte menar dr det faktiska intresset for
ekonomivéirdena utan istdllet det ointresse som samtidigt har uppstitt for
demokratvirdena innebdr att vart offentliga etos, de grundtankar som bor styra all
offentlig verksamhet har kommit i gungning (Lundquist 1998, s. 136).

Lennart Lundquists teori om vart offentliga etos har stor vikt for forstaelsen
av detta arbete, ddrfor en redogorelse av detta dr viktigt. Vart offentliga etos &r
grundldggande tankar om hur all offentlig verksamhet bor styras och grundas i
gingse texter fran regeringsformen till svensk lagstiftning. Teorin 4r en
rekonstruktion av dessa texter och har av Lundquist delats in i tvd kategorier,
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demokrativirden och ekonomivérden (Lundquist 1998, s. 53,59,63.). Dessa tva
kategorier har tre underkategorier dér de for ekonomivdrdena &r funktionell
rationalitet, kostnadseffektivitet och produktivitet. Med funktionell rationalitet
menas att man nar de mal man strivar efter med hjilp av de dtgirder som anvénds
(Lundquist 1998, s.64). Att ha i beaktande hdr &r som Agevall hivdar, att
funktionell rationalitet uppfylls beroende péd vilka atgérder som vidtas och inte
maélen i sig. Detta menar Agevall vidare gor den funktionella rationaliteten tom pa
innehall (Agevall 2000, s. 20). Med kostnadseffektivitet menas att kostnaderna
ska vara ska vara si ldga som mojligt i forhdllande till malen. Med andra ord
innebdr det att malen ska uppfyllas med minsta mojliga resurser, att en strdvan
efter att undvika onddiga utgifter ska finnas. Den sista aspekten vad géller
ekonomivirdena dr produktivitet och hinger till viss del ihop med
kostnadseffektivitet. Produktivitet innebdr i det hér fallet att man vill minimera
mingden input for en viss atgird, men fa erhalla samma mingd output (Lundquist
1998, s. 64). Med ekonomiviardena nu presenterade kan man konstatera att de
gemensamt visar pa hur tillvigagingssittet bor vara for att nd de uppsatta malen,
men inte vilka mélen bor vara. Agevall menar att det &r hdr demokrativirdena
spelar sin roll, och de bada kategorierna, demokrativirdena och ekonomivérdena
kompletterar varandra. Detta konstateras vidare av Lundquist som menar att bada
av dessa virden maste tas i beaktande inom det offentliga, ddremot inte inom det
privata (Agevall 2000, s.20; Lundquist 1998, s. 63).

Demokrativiardena ar lika till antalet och bestdr av politisk demokrati,
rittssdkerhet och offentlig etik. Politisk demokrati 4r ndgot man i vastvérlden pa
manga sétt och vis tar som en sjélvklarhet. Lundquist menar att politisk demokrati
framst innebédr det som legitimerar en demokrati, process och substans. Med
process pekar Lundquist hiar pa de fundamentala forestidllningar vad géller en
demokrati, sdsom allmidn rostrdtt och fri-och rittigheter for medborgarna
(Lundquist 1998, s. 76-78). Substans innebér vilka fragor som i dessa processer
diskuteras och genomfors. For att konkretisera proceduren kan vi se till den
demokratiska processen i Sverige dér vi har allménna val dér vi rostar fram de
representanter som star for samma asikter som en sjilv vilket ger medborgaren
mdjlighet att paverka den styrande makten i landet. Viktigt &r hér ocksa som
Agevall papekar, att en Oppenhet dr ett maste for medborgarna for att se hur
processerna faktiskt gér till (Agevall 2000, s.21). Lundquist sammanfattar detta
for den offentliga forvaltningen i1 tva delar, process- och substanskrav.
Processkraven dr hir Allmédnna val, medborgardeltagande, 6ppenhet och fri- och
rittigheter medan substanskraven ér lagens krav, politikernas vilja, och folkets val
och vilja (Lundquist 1998, s. 91).

Demokrativardet rattssédkerhet dr hér forhallandet mellan det offentliga och
medborgarna. Lundquist menar hir en garanti for medborgarna gentemot staten i
fragor som ménskliga réttigheter och att staten arbetar efter de faktiska lagarna i
landet ndr man utdvar sin makt over medborgarna (Lundquist 1998, s. 102).
Offentlig etik, den sista av de tre demokrativirdena, innebér att den offentliga
forvaltningen arbetar etiskt och moraliskt i sitt utférande. Detta kan appliceras pa
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alla de andra virdena men kanske ldttast forklaras med en applicering pa process
och substans. Vad giller processen innebdr det hir de ritta
forvaltningsprocesserna samt ritt agerande frdn dmbetsmidnnen inom
forvaltningen. Vad giller substansen sker med den offentliga etiken en diskussion
vilka atgirder som &r de ritta och riktiga (Lundquist 1998, s.94). For att
avslutningsvis konkretisera detta kan vi se till ambetsmannens etiska
grundrelationer komponerad av Lundquist, dir ambetsmannen ska visa hdnsyn till
samhéllsmedlemmarna, lydnad till lagen och lojalitet mot dverordnade (Lundquist
1998, 5.106).
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3. Analys

I den hir delen kommer vi operationalisera demokrativdrdena fran Lundquist teori
vért offentliga etos. Vi kommer sedan att sétta dem i relation till praktiken med
hjilp av ett fokusgruppsamtal bestdende av fem anstéllda inom sjukvérden.

3.1 Operationalisering av demokrativirdena

Operationaliseringarna nedan kommer att sta till grund for de fragor som kommer
att anvindas under vért samtal med en fokusgrupp. De kommer didrmed att
paverka det utfall vad kommer utav diskussionen i fokusgruppen. Anledningen till
att enbart demokrativirdena operationaliseras dr da det 4r dessa som hdvdas bli
asidosatta inom offentlig verksamhet. Med anledning till att dessa vérden
operationaliseras pa fri hand utan stdd fran annan litteratur och dérfor enbart ar
grundade pad tolkningar fran Lundquists teori om vart offentliga etos kan de
sjdlvklart kritiseras.

3.1.1 Politisk demokrati

Politisk demokrati innebdr 1 vart offentliga etos fundamentala forestillningar vad
géller en demokrati. Man pekar hir pd allmén rostritt, fri- och rdttigheter for
medborgarna, en Oppenhet inom forvaltningen, medborgarinflytande, samt
innehallet i de fragor som processen behandlar (se kapitel 2.3 Vart offentliga
etos). Pa verksamhetsniva ter sig detta virde annorlunda. Allmén rostrétt blir hir
istdllet inflytande i utvecklingsprocessen inom verksamheten, eller med andra ord
ett medarbetarinflytande, att man anvénder sig av personalens expertis och tilliter
deras roster att bli horda. Vad géller 6ppenhet dr inneborden hir densamma och
innebdr att sjukvarden som offentlig verksamhet ska vara Oppen for alla
medborgare att granska. Det innebédr samtidigt en Oppenhet mot personalen pa
arbetsplatsen vilket dr nddvandigt for en vél fungerande forvaltning.

3.1.2 Rattssdkerhet

Rittssdkerhet dr i vart offentliga etos beskrivet som forhdllandet mellan det
offentliga och samhillsmedborgarna. Hér talar Lundquist om att statens agerande
och implementering tar hinsyn till ménskliga réttigheter, yttrandefrihet och andra
lagar och regler som finns till for att skydda samhéllsmedlemmarna. Med andra
ord att det offentliga arbetar utefter de faktiska lagar och regler som géller nar det
utover sin makt Over samhéllet (se kapitel 2.3 Vart offentliga etos). Pa
verksamhetsnivd kan man hér istillet se pa forhallandet mellan arbetsgivare och
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arbetstagare dér detta kommer till uttryck i anstéllningsskydd och likabehandling
av alla anstdllda.

3.1.3 Offentlig etik

Offentlig etik, det sista av de tre demokrativirdena har i vért offentliga etos
inneborden av ett etiskt och moraliskt ramverk for hur en offentlig verksamhet ska
arbeta. Man kan applicera den offentliga etiken pd de andra vérdena i vart
offentliga etos da diskussionen om vad som é&r ritt och riktigt dr en viktig aspekt,
framforallt inom varden. Vi har som exempel pé detta &ven Lundquists modell av
dmbetsmannens etiska grundrelationer didr vi har hinsyn gentemot
samhéllsmedlemmarna, lydnad mot lagen och lojalitet mot Gverordnade (se 2.3
Vart offentliga etos). Pa verksamhetsniva ter sig detta detsamma, men i
sammanhang med sjukvarden kan man peka pd Lex Maria, den frimsta etiska
koden inom sjukvarden, dir funktionen é&r att fridmja patientsékerheten
(patientsékerhetslagen 2010:659). Vi kan hir se pd mojligheterna for personalen
att papeka brister eller risker inom varden, dér dven réttssédkerheten bor garantera
de anstilldas sdkerhet vid upplysningar av sadana foreteelser.

3.2 Demokrativardenas utrymme 1 praktiken

3.2.1 Politisk demokrati 1 praktiken

Politisk demokrati innebédr som vi tidigare konkretiserade vid operationaliseringen
av demokrativirdena att man har ett inflytande i utvecklingsprocessen, att
personalens expertis tas till vara for att utforma bista mdjliga arbetsplats, att man
mdjliggor for de anstéllda att fa sina roster horda och att de tas i beaktande. En
Oppenhet gentemot personalen dr hdr ocksa av stor vikt s& att de vet vad som
forsiggar inom organisationen (se kapitel 3.1.1 Politisk demokrati). Med hjélp av
en fokusgrupp bestdende av tre sjukskoterskor och tvé sekreterare har vi fatt en
insyn i hur detta ter sig i praktiken.

Nir vi frdgar gruppen hur lean konkret tar sig i uttryck en vanlig dag kommer
leantavlor och leanmoéten pé tal, nagot de dock inte anvinder sig av ldngre.
Leantavlorna anvindes for att ta upp problem som fanns ddr man i form av post-it
lappar la fram problemen till leanmotena, som holls en gang i veckan. Pa
leanmoétena samlades alla pa avdelningen, savél likare som sekreterare, for att
16sa upplevda problem som satte kdppar i hjulet pa avdelningen (se bilaga 2).
Dessa leanmoéten dér alla i personalen kan ta upp upplevda problem och arbeta
fram 10sningar dr tydliga uttryck for ett inflytande i utvecklingsprocessen. Dock
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hade dessa leanméten forsvunnit frén avdelningen men fokusgruppen menade pa
att det hoga fokus som lagts pa lean gjorde att tdnket finns kvar. Och som en i
gruppen uttryckte det:

”...Leanténket finns kvar kdnner jag, och det kédnner jag har gett mycket till
kliniken. Och att vi nog har en ledning som verkligen ténker pd att det hér
maste vi 16sa, det hiar maste vi fixa, och som tdnker kreativt. Sa har det smittat
av sig. Det &r okej att forsoka hitta 16sningar och ta tid till det.” (se bilaga 2).

En viktig aspekt vad géller inflytande i utvecklandet pa avdelningen lyfts fram
ovan. Det dr okej att forsoka hitta 16sningar och ta tid till det, ndgot som gruppen
menar har fordndrats jimfort med tiden innan lean. De menar ocksé att de, dven
om leanmdtena forsvunnit, kinner sig delaktiga i utvecklingsprocessen. En av
anledningarna till detta &r att organisationen fordndrats och gatt fran en hierarkisk
till en plattare organisation. Innan lean hade de flera nivéer av chefer dir fragor
var tvungna att gd igenom alla stegen, medan det idag inte finns ndgra
mellanchefer. Aven om leanmétena och tavlan #r borta idag upplever de sig ha
ndrmare till sin chef, samtidigt som de ocksa arbetar med utvecklingsarbete 1
smagrupper (se bilaga 2). Vidare menar de att minga av de fordndringar som
skedde grundades i ekonomiska fragor. De menar att deras mdjligheter att vara
med i utvecklandet av vissa fragor forhindrades pa grund av ekonomiska skal. I
det storre hela upplever de dock att deras inflytande har 0kat efter inforandet av
lean. Detta pd grund av att det numera &r tillatet att avsitta tid for
utvecklingsarbete, ndgot som skiljer sig frn tiden innan lean. Innan inférandet var
det annorlunda.

”Man bara korde pa innan. Direktiven kom uppifrdn och man fick ritta sig efter
det. Man kanske kunde péverka ndgon mening hir och var men det var ju inte
direkt demokrati.” (se bilaga 2).

Samtidigt menar de att ledningen inte alltid &r intresserade av deras asikter. De
menar att ledningen inte alltid rddfragar dem, utan att det ibland &r de sjdlva som
verkligen maste trycka pa for att bli horda. De upplever dven att besluten redan ar
fattade och de fér bara hora vad som redan bestimts. Det 4r manga vettiga forslag
som lidggs fram av personalen som ledningen blundar for, for att vid ett senare
skede inse att det personalen tidigare lagt fram var den béttre 16sningen, vilket i
dessa fall skapar ett dubbelarbete (se bilaga 2). Vad giller Oppenheten i
forhallandet mellan ledningen och personalen verkar det finnas vissa brister som
inte klingar 1 takt med inneborden av politisk demokrati. Under ett
besparingstillfialle dir kliniken inte hade mojlighet att ta emot alla patienter fick
de aldrig ndgon feedback fran ledningens sida vad géller hur de skulle bemoéta de
patienter som blev utan vard, trots att de bett om mdten med information. Detta
ledde till en situation dér ledningen kallade personalen till ett mote dir de blev
utskéllda for att de gett information till patienterna som var felaktig och istéllet
’svartade ner organisationen” (se bilaga 2).
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Det hela uppstod ur en kryddad historia fran en patient som tagit det vidare
till patientndmnden. Detta visar pd kommunikationssvarigheter fran ledningen och
en inte heller en s Gppen organisation i alla fragor vad géller forhdllandet mellan
ledningen och personalen.

Vid den avslutande fragan till fokusgruppen, vad &r det basta med lean? Trycker
de dnda pa inflytandet.

”Det positivaste med lean dr vil ocksé att det dr personalen som jobbar
fram det. Véra idéer tas till vara &n att man innan lean bara blev tilldelad
och fick knappt gora sin rost hord. Har dr det faktiskt experterna som jag
faktiskt kallar oss, vi som dnda jobbar hér.” (se bilaga 2).

Manga aspekter av virdet politisk demokrati kommer till uttryck ovan, samtidigt
som det i vissa fall lamnas utanfor. Vi kan se en tydlig okning vad géller
inflytande i utvecklingsprocessen, samtidigt som det finns brister vad géller
ledningens ointresse av personalens forslag i vissa frdgor, samt att manga fragor
styrs av de ekonomiska ramarna. Politisk demokrati kommer inte helt i uttryck i
denna organisation, samtidigt som det absolut inte uteldmnas.

3.2.2 Rittssdkerhet 1 praktiken

I var operationalisering av rittsdkerhet konstaterade vi att detta kunde ta sig
uttryck i en forvalting genom likabehandling av all personal samt att lagen om
anstéllningsskydd efterfoljs.

Da rittssdkerhet 1 form av likabehandling diskuterades av vérdpersonalen
upplevde de att likabehandlingen sinsemellan varandra var stor. Oavsett position
pa arbetsplatsen respekterar man och fOrstar varandras arbeten. En lékare vet att
sekreterarens jobb &r viktigt och vice versa. Som foljd av att respekten mellan
personalen &r stor, upplever de att alla far komma till tals och att allas roster ar
lika mycket vdrda. Dock speglar denna aspekt enbart personalens relation till
varandra. D4 diskussionen fl6t vidare och likabehandling i forhallandet mellan
personal och arbetsgivare togs upp visades en annan bild. Om man tittar pé lika
mdjlighet att utvecklas i sin arbetsroll upplevs det att skillnaden ar stor beroende
pa vilken utbildning och tjinst man har. En av personerna i gruppen uttryckte sig
sa har:

”Men det dr d4ndd mycket byrdkrati och hierarki. Generellt gér ju en
doktorsutbildning fore andra. Det pratas inte s& mycket pengar om en
doktor ska aka till USA och utbildas. Man har ju hort att nan vart pa kurs
dér. Men nér vi frgar om ndgot mindre s fir vi inte det. Sjukvérden &r
vildigt byrékratiskt uppdelad, lever kvar i det gamla och forgéngna pa
manga bitar.”(se bilaga 2)

Nér det kommer till konkreta utvecklingsmojligheter i sin arbetsroll s& som
foreldsningar eller utbildningar ar det fokusgruppens uppfattning att det generellt
sett dr doktorerna som fér storsta kakan.
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”Jag har inte varit pd nagon kurs de hir 4 &ren. Eller en excel-kurs som
jag sjalv tjatade till mig. Det 4r ganska daliga utvecklingsmdjligheter” (se
bilaga 2).

Sekreterarna ndmnde att de till och med fick “tjata” sig till en Excel utbildning da
argumentet till varfor de inte skulle fi gd pa utbildningen var att det ar for dyrt.
Detta argument blir lite paradoxalt d& vérdpersonalen har fétt intryck av att
lakarna far dka bdde oftare och pé betydligt dyrare utbildningar. Vad detta kan
bero pa dr att ldkaryrket upplevs ha en hogre stillning inom sjukvérden. Inte bara
internt mellan personalen utan dven i samhallet i stort. Darfor kan det vara léttare
for ledningen att motivera utbildningar till doktorer @n vad det &r att motivera
utbildningar for till exempel sekreterare. Vardpersonalen ansdg dven att det ofta dr
kortsiktiga ekonomiska mél som styr verksamheten och inte ldngsiktiga maél.
Vidare menade de att om ledningen sett det ur ett mer langsiktigt perspektiv borde
fler fA mojlighet till utveckling i sin tjanst, da detta pa ldngre sikt skulle kunna
generera framsteg i alla arbetsroller och ddrmed skulle effektiviteten 6ka. Vi kan
hér se en motstridighet mot lean principerna. En av dessa ér att alltid stréva efter
langsiktiga mal, vilket inte verkar vara fallet hir. Detta hade kunnat ge en stabilare
organisation fran en ekonomisk synvinkel.

I lagen om anstéllningsskydd regleras forhdllandet mellan arbetsgivare och

arbetstagare i allmén eller enskild tjanst(LAS; 1982:80, 1§). Lagen beror huruvida
olika avlat vid en anstillning ska behandlas, bland annat hur férhallandet under
anstillningstidens ska se ut och hur situationen ska hanteras vi uppségning eller
avsked. Dessutom dr lagen dispositiv, det vill sdga tvingande till arbetstagarens
fordel, och avtal kan inte avtalas till sdmre forhallanden &n den lagen sdger
(Juridex, 2014/05/17). Vid fokusgruppsintervjun diskuterades inte hur de anstillda
ser pa ratten till anstdllningsskydd. Men dé fallet berér en regional forvaltning kan
det dock formodas att dessa lagar och regler tas i beaktning. Det dr en viktig
aspekt ur ett rittssdkerhetsperspektiv att dessa lagar efterfoljs, d4 de garanterar
den anstélldes sdkerhet vid oegentligheter med sin arbetsgivare. Det dr dven en
viktig aspekt i forhdllande till den anstélldes skyldighet att agera etiskt i sin tjénst,
dé detta ibland kan komma i konflikt med lojaliteten mot 6verordnad. Detta dr av
fundamental betydelse for offentlig verksamhet, da réttssidkerhetsprinciperna
maste efterfoljda for att verksamheten ska vara legitim i bade medborgarnas och
de anstélldas 6gon.
I det studerade fallet kan vi alltsé se att rittsdkerhet i form av likabehandling ifrdn
ledningens sida i mangt och mycket lever kvar i ett hierarkiskt tinkande. Kunskap
i form av utbildning gir fore i den ekonomiska prioriteringen d& gruppens
generella uppfattning &ar att likarna far fler mdjligheter till utveckling i sin
arbetsroll. Samtidigt kan vi se att hierarkin mellan personalen verkar ha suddats
ut, och alla blir respekterade for det arbete de utfor samt har lika mycket att sdga
till om pa avdelningen. D4 vi tittar pa réttsdkerhet som form av anstéllningsskydd
bor mojligheterna vara den samma for all personal da detta ar reglerat i lag.
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3.2.3 Offentlig etik 1 praktiken

I operationaliseringen av offentlig etik belyste vi vikten av att personalen har
mdjlighet att papeka brister och risker inom varden for att patientsdkerheten ska
vara s hog som mojligt.

D4 man tittar pd mojligheterna for medarbetarna 1 fokusgruppen att agera
utefter de etiska regler och lagar som forekommer i varden ansag de att det fanns
en del hinder for detta. Efter att ha diskuterat vilka mal verksamheten bedrivs och
styrs av var gruppen enig om att det frimst dr kvalitetsmél man strévar efter. Dock
ska detta ske utefter de ekonomiska ramarna som uppsatta for avdelningen. Detta
ar realistiskt, dd det vore en omdjlighet att ha en obegrinsad budget att rora sig
med. Men vidare i diskussionen framkom det att det ofta &dr kvaliteten som far sta
tillbaka for ekonomin. Som foljd av detta upplever personalen att den etiska
aspekten och patientsékerheten blir lidande, men for att motverka detta jobbar de
istéllet mer &n vad som &r avtalat. En i gruppen utryckte sig sa har:

”Om vi gér till oss sjukskoterskor sa ér det ju sd att man som sjukskdterska
vill hjalpa, s man sldr knut pd sig sjédlv och tullar pd den tiden man avsatt till
annat som pappersméssigt som man kan putta at sidan och sd tar man hand
om det i alla fall och jobbar dubbelt”(se bilaga 2).

Som citatet ovan beskriver var det fokusgruppens generella asikt att de for att
kunna tillgodose kvalitetsmalen for patienterna maste arbeta dubbelt. ”Ja,
sjukvarden Gverlever pa lojala medarbetare”(se bilaga 2). Som vérdpersonal bor
man vara lojal gentemot bade dverordnad och patienten vilket stundtals leder till
ett etiskt dilemma. Overordnandes direktiv stimmer nimligen inte alltid dverens
med det personalen anser vara kvalitativ vard. ’Patienter blir utan behandling for
att man ska spara”(se bilaga 2). Citatet illustrerar att det hdander att patienter inte
far den behandling de behover da besparingar kommer i forsta hand. Kénslan att
ledningen utnyttjar sin personal och later dem arbeta dubbelt finns inom gruppen.
P& sa vis kan man ju spara samtidigt som kvaliteten for patienterna behélls pa en
hog niva.

Fokusgruppen delgav dven ett tydligt exempel, som &dven beskrivits under
politisk demokrati, d& ett besparingstillfille ledde till en lojalitetskonflikt med
ledningen. Cheferna ansag att personalen handlat fel da de forklarat for
patienterna hur situationen med besparingarna sag ut. En av dem beskrev
héndelsen sa hér:

“Patienter horde av sig, och vi hade lang véntetid helt plotsligt for att de inte
gav oss medel. D& var det ju ndgon patient som drog det vidare till
patientndmnden och kryddade det vil lite med sddant vi inte hade sagt, for
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han menade att det var felaktigt frdn ledningens sida. Vi var ju dé inte lojala
mot ledningen, vi stod inte upp for deras beslut. Utan vi forklarade att pa
grund av neddragningarna sa du far s6ka dig ndgon annanstans” (se bilaga 2).

Att personalen hade forklarat situationen for patienterna utefter vad de ansig vara
sanningsenligt och darfor dven etiskt korrekt, tyckte ledningen att de handlat
illojalt gentemot dem. Pa grund av detta blev de inblandade personerna kallade till
ett specialinsatt mote dér de fick besked om att de inte agerat i enlighet med
ledningens direktiv. Detta gjorde de genom att ”lixa upp dem med lagen” (se
bilaga 2). Medarbetarna hade bett ledningen om stdd infor vad de skulle meddela
patienterna vid detta tillfdlle, men inte fatt nagon hjélp. Darfor valde de att helt
enkelt siga som det var och forklara att pd grund av besparingar kan vi inte ta
emot fler patienter. Men att de inte forsvarade beslutet utan enbart forklarade
situationen var enligt ledningen felaktigt.

”Men det fick vi ju inte. Men det ar ju faktiskt fel, det kan vi ju siga allihopa.
Det ér ju fel. For vi far lov att sdga! Men vi fick besked fran vér ledning att ni
inte fir sdga det for det svirtar ner” (se bilaga 2)

De agerade Oppet och drligt gentemot patienterna. Men som framgar av denna
hindelse kan vi se att padpeka fel och brister i de beslut som tagits inte &r tillatet, i
alla fall inte ut mot samhillsmedborgarna. Man madste forsvara och agera lojalt
gentemot sin arbetsplats och arbetsgivare. Efter hindelsen upplever de inblandade
att de fitt en ny syn pa saken och en ridsla for att ifrdgasitta ledningen har
infunnit sig. Den anstdlldes skyldighet att agera etiskt kan vi alltsd se
underminerats i detta fall, da ledningens missndje lett till rddsla hos personalen.
Réttsdkerheten skyddar hir de anstilldas positioner pa arbetsplatsen, da inga
ovriga pafoljder av deras agerande blev géllande. Vad man kan ifragasitta ar
ledningens agerande och deras form av maktmissbruk. Det vill séga, anvdnda
skramseltaktik for att fa sin personal att agera lojalt framfor att vara 6ppen och
arlig gentemot sina patienter. Dessutom dr bristen pd ansvarstagande stort dd de
inte verkar kunna sté for sina beslut.

Sammantaget kan man alltsd konstatera, utefter det som beskrivits under
intervjun, att den offentliga etiken ibland kan vara svar att efterfolja. Det &r
vardpersonalens vilja att agera korrekt utefter de kvalitets- och sdkerhetsmél som
finns 1 sjukvarden, dock star besparingar och lojaliteten till ledningen ibland i
vigen for detta.

3.3 Sammanfattning av analys

De tre demokrativirdena politisk demokrati, réttssdkerhet och offentlig etik
kommer till visst uttryck 1 verksamheten men inte fullt ut pa négot plan. Vad
géller politisk demokrati anser fokusgruppen att de fétt ett utdkat inflytande i
processen men att det dven finns gott om undantag. Det skiljer sig helt klart fran
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innan inforandet av lean dir direktiven kom uppifrdn och man hade inget eller
véldigt lite att sdga till om trots den position av expertis de besitter. Deras
mdjligheter att paverka har utdkats i form av en storre acceptans vad géller att
avsitta tid for utvecklingsarbete men de visar dven pé stora brister vad giller
ledningens vilja att lyssna pd deras forslag. Detta bidrar till att processen gér
langsammare dn nddvéndigt. De trycker dven pd kommunikationssvarigheter vad
giller relationen mellan ledning och personal vilket motsitter sig den dppenhet
som dr nddvéndig for organisationen. Vad géller réttssidkerhet anser fokusgruppen
att det finns stora brister vad géller likabehandlingen. De menar pd att
utvecklingsmojligheter i sin arbetsroll dr begrdansad och oréttvist fordelad. Pengar
till utbildning inom yrket hamnar allt for ofta vid samma grupp anstéllda, och
vissa av de intervjuade har inte varit ivig pa en enda utbildning. En av de
intervjuade behdvde tjata till sig en kurs 1 Excel for att f4 chansen. Detta menar de
ar ett resultat av ledningens ofta kortsiktiga beslutsprocess dér de inte inser att
battre kunskaper bor finnas pa alla instanser pa kliniken for att ett béttre flode ska
uppstd. Dock menar de att forstdelsen personalen emellan dr hog, dir likare inser
vikten av arbetet hos en sekreterare och vice versa. Detta pavisar att en
likabehandling skiftar beroende pé vilka parter det berdr. Vad géller offentlig etik
ser det vérre ut. Personalen vill agera etiskt men att det 1 flertalet fall uppstar
dilemma dér besparingar ligger till grunden. Detta bidrar till problem vad géller
lojaliteten mot deras chefer och hinsynen mot patienterna. Det uppstod dven en
situation som 1 efterhand bidragit till en riddsla for de intervjuade vad géller
ledningen.
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4. Slutsats

I teorin om vért offentliga etos beskriver Lundquist hur ett fokus pd ekonomi tagit
over den offentliga forvaltningen. Han menar att i och med en fordndring dar ett
storre vikt lagts vid ekonomivérdena jamfort med demokrativdirdena har vart
offentliga etos satts i gungning. Det skrimmande menar han inte &r det dkade
intresset for ekonomivdrdena i sig, utan problematiken runt det samtidiga
asidosdttandet av demokrativardena. Véart offentliga etos dr det ramverk som bor
styra den offentliga forvaltningen, med en balans mellan ekonomiska och
demokratiska stdndpunkter. I och med den fordndring som skett menar dock
Lundquist att det inte lingre &r fallet (se 2.3 vért offentliga etos). Enligt de
principer lean bygger pa tas dock badde ekonomivirdena och demokrativirdena i
beaktande. Grundtanken &dr att minska sloseri och 0ka effektiviteten genom att
skapa battre floden. Att skapa béttre floden kan man gora pa en rad olika satt. Till
exempel menar man att kontinuerlig delaktighet frdn medarbetarna 6kar input av
idéer varpa man kan finna Idsningar som fungerar smidigare dn tidigare. Detta gor
att personalen far vara med att pdverka processen. En dalig arbetsmiljo skapar
sloseri d4 man menar att personalens motivation att jobba &r en viktig aspekt att ta
1 beaktande. Darfor ér respekt, Oppenhet, en god gruppsammanhéllning och team-
kénsla viktigt. Utefter dessa sétt att skapa bittre floden kan vi studera hur
demokrativirdena tas i beaktning (se 2.2.1 Vad gar lean produktion ut pa?).
Utifran var analys baserad péd ett fokusgruppsamtal ska vi nu undersoka om
ekonomi- och demokrativirdena tas i lika stor beaktning, eller om det finns
tendenser till att, som Lundquist hévdar, ett storre intresse for ekonomivirdena ar
det dominerande.

Vad giller virdet politisk demokrati kan vi studera uppfattningen hos deltagarna i
fokusgruppen som framstills i analysen. De uttrycker dér att de i flertalet fall har
tillforskaffats storre mojligheter att paverka utvecklandet av arbetsplatsen och att
de fatt sina roster horda. I och med inférandet av lean har deras mojligheter till
utvecklingsarbete 6kat i form av att starta utvecklingsgrupper samt genom det nya
tankesdtt som de erhallit under inférandet av lean. Vi ser dock samtidigt att deras
forslag och asikter inte alltid gillas av ledningen. Déremot skiljer det sig
forvanansvért fran tiden innan inforandet av lean dér direktiven kom uppifran och
de upplevde att de inte hade mycket att siga till om. Dock ter det sig som att
méinga av de forslag och forbattringsmojligheter som ldggs fram styrs av
verksamhetens ekonomiska ramar, vilka upplevs vara for sma for den verksamhet
som drivs. I det stora hela upplever dock deltagarna i fokusgruppen att de numera
har ett storre utrymme for sin expertis vad géller inflytande i processen. Vi ser
dock ocksd brister vad géller Oppenheten inom verksamheten déir
envigskommunikation i forhallande mellan personalen och ledningen ledde till
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stora missforstdnd. Inforandet av lean pa denna arbetsplats har gett mer utrymme
at demokrativérdet politisk demokrati i vissa aspekter. Vi ser dock tendenser till
utlimnandet av dess innebord lika val.

Vad giller virdet rattssédkerhet diskuterades det framforallt jimstélldhet och
likabehandling pa arbetsplatsen. Deltagarna upplevde att verksamheten inte var
speciellt jdmstdlld, frimst i form av ojamna resursfordelningar vad géller
utbildning. Sjukskoterskor och sekreterare, vilka var de professioner vilka
deltagarna bestod av, har inte fatt ndgon eller vildigt f4 utbildningsmdojligheter.
Diaremot menar de att andra professioner s som ldkare frekvent har tillgéng till
utbildning. Anledningen till uteblivandet av utbildning vad géller de férstndmnda
bygger pa argument fran ledningen om allt for hoga kostnader. Vi ser dock ett
annat jamstdlldhetstink personalen emellan d& de hévdar att lakare, sjukskoterskor
och sekreterare alla inser de olika positionernas vikt i verksamheten. Det ter sig
hir vara en brist fran ledningens sida, dir likare anses ha en for stor roll i
verksamheten och man blundar for de andra anstilldas roll i maskineriet. Vad vi
kan tolka fran samtalet kring detta virde, vilket mest cirkulerade kring
jamstélldhet och likabehandling kan vi se pé en inte sa jamstélld verksamhet om
man ser till hur ledningen véljer att fordela de resurser som gér till utbildning.
Jamstdlldhet kommer didremot i uttryck mellan de anstéllda.

Vad giller det sista virdet offentlig etik har vi ocksa i och med vért samtal
med fokusgruppen funnit brister. Sjukvardspersonalens vilja ar att agera etiskt och
ge en s& hogkvalitativ vard till patienterna som mojligt. Det framhivs dock hir att
detta har forhindrats av de ekonomiska ramarna. Exempel pd detta var nér
deltagarna i fokusgruppen var tvungna och neka patienter vard pa grund av ett
dévarande besparingstillfille. De upplever det i1 vissa fall svart att agera Gppet mot
patienterna pé grund av patryckningar av ledningen vilket ledde till ett dilemma
vad giller lojaliteten mot deras chefer och hdnsyn till patienterna. Det uppstod
samtidigt en situation dér ledningen straffade dem pa grund av vad de sagt till
patienterna, trots att de bett ledningen om ett informationsmote vilket aldrig blev
av. Efter denna hdndelse upplever deltagarna i fokusgruppen en rddsla for
ledningen, ndgot som kan paverka deras framtida vila att lyfta upp fragor. Vad
géller demokrativiardet offentlig etik ser vi ocksa hir brister och virdet har inte
framhévts i och med infoérandet av lean.

Som vi kan se finns det vissa uttryck, framforallt inom ramen for vérdet
politisk demokrati, for ett 6kat beaktande av virdena. Vi ser dock allt for mycket
uttryck pé dess uteldmnande, dven om personalens inflytande i processen har okat
i och med implementeringen av lean. Resonemanget framstéllt av Lundquist,
vilket innebdr ett minskat utrymme for demokrativirdena gar till mingt och
mycket att acceptera i relation till den studie vi genomfort. Det finns mojligheter
till att resultatet varit annorlunda vid en storre undersokning dér fler fokusgrupper
hade intervjuats for ett bredare underlag vid analysen. P4 grund av det begrinsade
analysmaterialet baserat pa en fokusgrupp minskar var mdjlighet att generalisera
vart resultat. Samtidigt styrs sjukhusen och vérdcentralerna av Region Skéne
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vilket borde innebéra att riktlinjerna for implementeringen av lean borde vara
densamma pa alla olika avdelningar och sjukhus.

4.1 Till framtida forskning

En utforligare unders6kning med fler analysenheter hade gett ett mer
generaliserbart resultat. Eftersom lean dr en relativt ny organisationsform inom
vérden finns mdjligheten till att implementeringen av denna inte fatt full verkan.
Inget fordandras Over en natt. Vidare forskning kring vérden som offentlig
verksamhet och lean production som reform kidnns dérfor aktuellt for att kunna
dra slutsatser om vilka effekter pa sjukvarden implementeringen av lean kan
tankas ha. Detta bor dock ske nér lean hunnit komma till mer konkreta uttryck pa
flera hall inom regionen. Detta pa grund av att manga avdelningar och sjukhus i
Region Skane dr vid implementeringsfasen av lean, och en undersokning skulle da
inte ge resultatet rittvisa. Vi vill dterigen trycka pa vikten av flera analysenheter
dé vi tror att, forutom att fi ett storre svarsresultat, implementeringen kan te sig
olika beroende pa exempelvis storleken pa verksamheten och instillningen hos de
anstéllda.

Vad giller Lundquists teori om vért offentliga etos skulle vi vilja trycka pa att
ett inslag av genusaspekten inom offentlig forvaltning och d&mbetsmannarollen
vore behovligt. Att ha ett genusperspektiv dr av stor betydelse och det ar viktigt att
att ha 1 beaktande i alla verksamheter, sa vil privat som offentligt. Sjukvarden &r
dven en grovt konsuppdelad arbetsplats dir vara fem deltagare i fokusgruppen,
sjukskdterskor och sekreterare, alla var kvinnor. Samtidigt dr det min som
dominerar lékaryrket. Ett genusperspektiv i vart offentliga etos hade darfor
uppskattats och bor ha en plats vad giller viardegrunderna for all offentlig
verksamhet.
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Bilaga 1

Fojlande fragor ligger till grund for intervjun med fokusgruppen och ér ett led i
var opperationalisering av de demokratiska vardena. Alla fragor blev dock inte
stdllda under intervjun da vi enbart guidade dem i diskussionen, och frdgorna fl6t
saledes samman.

Oppningsfrigor:

- Hur lidnge har ni jobbat pa denna avdelningen?

- Hur lidnge har er avdelning jobbat efter Lean?

- Hur tar sig Lean konkret i utryck en vanlig dag? Pulsméten och pulstavior?

- Hur kénner ni infor att lean fran borjan var en organisationsreform vars mal var
vinstmaximering och effektivisering?

- Hur var mottagandet av det nya arbetsséttet? Mottes det av motstand eller av ett
vilkomnande?

Kérnfragor:

- Kénner ni att ni som individer har mgjligheter att paverka utformandet av
arbetsplatsen? Tas er expertis i beaktande? Hur tar det sig i utryck?

- Upplever ni att ni har ritt att kritisera och komma med forslag pa fordndringar av
avdelningen?

- Hur bemdéts dessa i sddana fall av ledningen?

- Har mojligheterna for detta fordndrats i och med inférandet av Lean?
Positivt/negativt?

- Ar ledningen intresserade av era sikter angdende hur verksamheten skots?

- Upplever ni att alla blir lika behandlade pé er arbetsplats? Tillexempel, har alla
lika mdjligheter att utveckla sig i sin tjanst?

- Har ni tydliga mal for verksamheten?

- Finns det i sddana fall ndgon prioritetsordning av dessa mal upplever ni?

- Har dessa prioriteringar fordndrats efter inforandet av lean?

- Upplever ni att ni har mdjlighet att sdga ifrdn om saker som exempelvis bryter
mot eran arbetsetik?

- Finns det ndgon ridsla for repressalier om man ldgger allt for stor press pa
ledningen vid vissa fragor?

- Kénner ni att ni hela tiden kan arbeta efter vad som &r etiskt ritt eller sker det
ibland krockar mellan det etiska och exempelvis lojaliteten mot era
chefer/6verordnade?

Avslutning:
Vad anser ni vara det basta med lean?
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Bilaga 2

-Hur lédnge har ni jobbat har?

- i mer &n tio ar

- sa du har jobbat bade innan och efter lean?

-ja

-jag har jobbat i fyra ar ganska exakt

- 5 ar har jag jobbat

- och jag har jobbat i 7

-Hur lédnge har ni jobbat efter lean?

-Det forsta leanprojektet vi hade var 2009

hur var det nér ni skulle borja med det, var folk positiva till det?

-Det har jag ett tydligt svar pa. Annu en grej som inte kommer att bli nit. Det
kommer en trend och sen ska man jobba efter det. Har man jobbat inom vérden sa
fdr man ga nén utbildning och sen far alla ldra sig och s& ska man jobba efter det
och sen kommer det en ny chef och det fordandras igen. Kan nadgon halla med mig
och kénslan infor det?

-ja, framforallt nir vi skulle bygga med legot. Vi var pd fOreldsning med
teambuilding men nér vi kom in i en sal dir vi skulle bygga med lego da téntke
jag men va fan. Men sen blev det dnda bittre.

- Ja, absolut. Jag kdnner mig jittepositiv idag men kénslan infor det ar att
ytterligare en sak som man tror ska fordndra vérlden. Men ofta dr det s& att man
inte har tid att jobba med det for att det fortfarande adr pengarna som styr. Vad
kanner ni, kdnner ni likadant?

- Man kan vara positiv i gruppen 1 lean ndr man ingdr i ett projekt. Men sen nér
man ska ut med det i verkligheten da kanske det inte dr lika for att man blandar in
mer personal. Det ér inte alltid att lean for patienten blir lean for personalen. I
projektet jag var med i blev det rorigare for personalen med béttre for patienten,
det kanske &r svart att fi lean hela vigen och det kanske &r darfor man inte alltid
upplever det sa positivt som personal men det dr nog bra for patienten.

- Ja det ar nog olika men fOr oss har det blivit bittre med lean, vi tdnker mer i
team. Och for oss har det blivit béttre for personalen.

-ja det har blivit en jattestor forbattring for teamet men sen dr det kanske ménga
andra saker som inte blev béttre t.ex. inskrivningen, det var ju ingen létt procedur.
-jag var aldrig med pa det hdr med legot men jag kan tinka mig att om man dr
stressad och har mycket att gora pa sitt jobb och s& ska man da bygga klossar och
sa tdnker man att va dr det hir for ndgonting. Men sen saklart sd ger det vél
tillbaka nagonting nér mna vél sétter sig och gor det.

-Det hédr med klossarna dr ju lite svart att ta over fran nén bilproduktion.

-Hur upplevde ni det ndr ni fick reda pd att det skulle implementeras en
organisationsform tagen frin bilindustrin, dir vinstmaximering var fokus?

-Jag tror alltsé att det hir just med vinsten ar vi emot.

(Alla medhaller)
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-all sjukpersonal vill ju inte ha ndgon vinst for det &r ju inte det viktiga. Det &r att
ta hand om patienterna och att det ska bli bra. Att vi ska finnas dér och ha tid. Sa
det dér med vinst blir man genast lite anti mot ndr man hor.

- Fast man kan ha vinst pa ménga sétt. Det behover ju inte vara pengar direkt, det
kan ju vara andra saker. Man ténker ju kanske pa pengar niar man hor vinst.

-Ja lite skeptiska var vi ju.

-(medhall)

-Ja jag forsokte att vara positiv och tinka att det var ju i alla fall skont att komma
ividg och gora nagot annat. Jag kommer ihag att jag tiankte att nu far vi i alla fall
tdnka s&. Men just vinsten, ja, kunde det bli en vinst i tid.

-Ja det dr vil grundtanken om vi forstatt det rétt.

-S4 det blir ju ndgot vunnet med det.(Tid) Ja, vi dr sa trétta pa att hora det har med
pengar. Vi vill ta hand om véra om véra patienter. Jag tyckte att kliniken Over lag
var hyfsat skeptisk och sen vinde det faktiskt till ndgot positivt. S& det blev bra av
det.

-Hur tar sig lean konkret i uttryck en vanlig dag?

- mmm, det gjorde vi ju innan. Lean-tavlor, kommer ni ihdg det?

-Under 14ng tid hade vi en san.

-och leanméte hade vi.

-ja, vi hade leanméte varje fredag, en kort stund.

-Ja, sa vi samlades en liten stund, och alla skulle vara med och alla skulle ha med
ndgonting att séga.

- var dven ldkare med?

-ja och det var viktigt och d4 kunde man under veckan ha satt dit post-it lappar
med problem sen fick man hjélpas at att 16sa dom. Och kunde man inte, eller ja,
vissa 10ste vi pé stdende fot for att vi hade ett tink och vi var snabba pé att 10sa
grejer. Och andra saker fick man ta med sig och jobba med under veckan.

- tanken var att det skulle ga véldigt fort pA de hir mdtena. Man skulle inte st dir
en kvart/20 minuter. Det skulle gd fort och man sédger vilka problem man haft och
vad vi hade kunnat gora &t det och ga vidare med det. Och 16ser det sig inte fick
man ta upp det nista vecka igen. Men det var rétt s bra mdten.(medhall fran
andra).

-problemen l6stes ofta.

-ja det gjorde dem.

- Och dven sma problem som man annars gick och tdnkte pa ett tag men sen la
man undan dom och ténkte skitsamma. Men dom lyftes ju dér.(smé problem) och
varje vecka aktualiserades dom.

-Varfor slutade vi med det?

-Jag vet inte, det bara rann ut i sanden.

-Vi fick en ny organsation, och sa slutade vi med det.

-men leantéinket finns kvar, kénner jag. Och det kénner jag har gett mycket till
kliniken. och att vi nog har en ledning som verkligen ténker pa att det har maste vi
16sa, det hiar maste vi fixa, och som tinker kreativt. Sa har det smittat av sig. Det
ar okej att forsoka hitta 16sningar och ta tid till det.
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-dven om dessa mdten har forsvunnit. Kdnns det som att ni far vara delaktiga i just
den hér problemldsningen och att ni spelar en aktiv roll?

- ja, det tycker jag att vi far.

-ja, men foOr att vi har fatt en annan organisation dir vi dr ndrmare var chef idag pa
ett annat sitt. Nar vi inforde lean hade vi chef pé chef pa chef och all de stegen
som skulle gés, sa upplevde jag det. Sa idag pa négot vis &ven om moétena kanske
ar borttagna sd har vi d&ven smagrupper dér vi jobbar i utvecklingsarbete och vi har
nérmare till hogsta chef. Det dr inga mellanchefer.

-det &r alltsa en plattare organisation, inte sd hierakisk?

-ja, precis.

-ar detta pa grund av lean eller dr det bara ndgot som dndrats 4nda?

- pa grund av ekonomin. dom var tvungna att géra nigot.

-Sjukhusen har delat sig pa andra sétt och vi har fatt nya samarbetspartners och
nya chefer ocksa.

-men lean finns i hjirtat pd ndgot vis, i tanket och i vad vi gor. Vi dr en kreativ
klinik.

- Jag tror mycket kan vara att man fick en skjuts nér man fick jobba med det (lean)
och att det var prioriterat. Och man satte ithop grupper dér tid var avsatt for att
jobba med det ocksa.

- som du sdger sa finns det i vart tink. Det mérker man ndr man ser nigonting
tokigt och tdnker ’sahdr kan vi ju inte gora, det &r ju inte lean”.

- Ja, vi har det med oss, och det var vildigt mycket fokus nir det kom. Man blir ju
inpréntad att sa hir ska det vara. S& man har det med sig fortfarande.

- och ni upplever att det har fungerat?

-ja men kanske att det inte har fungerat pa allt, med méinga inblandade.

- pé min tidigare avdelning, som var mycket storre, upplevde jag att det blev mer
arbete.

- ja, det kanske inte funkar med allt for stora grupper. Med en stor grupp ér det
svart for alla att komma &verens och fa det att flyta pa.

- Det kanske dr nagot littare for oss hér nere(deras avdelning).

- det du och jag jobbade med det blev ju sa himla positivt. Dar hade vi en massa
mertid som personalen inte la pa nadgonting och patienten fick vinta och komma
vid flera tillfdllen. Och dér styrde vi om allting dir patienten kommer vid ett
aterbesok dar vi lyfter upp allt och gor klart allt som har med patienten att gora
avslutar det sd att dom inte behover ringa igen och fa ett nytt svar, samtidigt som
vi ska leta efter svar osv, sd det var vildgit positivt.

- ja det var néstan tio eller 15 steg som vi rationaliserat bort. Saker som kunde ta
45 dagar for en patient gjorde vi pa en timme.

- men det dr nog lattare med en mindre avdelning.

-Ja, men det har ocksé att gora med instdllningen.

-Men kan man sdga att ni har fatt vara med och utformat eran arbetsplats, har det
forbattras i och med lean?

- 1 och for sig. I alla fall inom vart omrade.

- ja vi har kunnat pdverka det.
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- vi hade mojlighet att paverka vérat arbete innan ocksa men med lean fick vi ett
litet annat tank.

-men vi har mycket &sikter vi som jobbar hér sa vi hade nog fatt igenom asikter
dven utan lean.

- men sd lange det inte kostar, for jag vet att det var tal om att vi skulle jobba med
lean pé kvillen men det blev stoppat for det blev ju personalkostnad dven fast vi
var villiga att jobba.

-nej sé det blev ingenting av det ne;j.

-fast ndr man ténker tillbaka pd det. Visst har lean gjort sé att vi har kunnat starta
fler grupper, fler utvecklingsgrupper pa ett annat sétt och det har blivit tillatit att
avsitta tid for utvecklingsarbete.

- man bara korde pd innan, direktiven kom uppifran och man fick ritta sig efter
det. Man kanske kunde péverka ndgon mening hir och var men det var ju inte
direkt demokrati.

- nej cheferna fick ju pa sig att, nu ska vi, det hér &r jitteviktigt att effektivisera
och gora det battre och forkorta ledtiderna.

- Vi hade t 0 m séna dér leandagar for hela sjukhuset dar man fick skriva ihop
vilket arbete man hade gjort under aret och man skulle visa pé det.

- Vi fick ju t o m pris for vart arbete, 3:e pris.

- det borjade i mindre skala men sen blev det ju sa himla stort, fler och fler blev
involverade hela tiden. Det blev ju storre och storre grupper.

- ni kénde alltsa att ni kunde komma med forslag och sa vidare, men dr ledningen
intresserade av era dsikter? Fragor dom er eller dr det ni som maste pusha?

- lite bade och tycker jag faktikst. Visst lyssnar dom och sen ibland kan man tycka
att hur kan det bli sdhédr och kan man inte gora sdhir istillet som en béttre eller
smidigare 16sning men dé sdger vi det for vi &r ju inte dom som ér tysta direkt.

-ja det dr nog en bra sammanfattning for den hér kliniken ndjer sig inte dér.

- nej har vi en annan id¢ sé later vi dom hora det.

- Men ibland kan vi kénna det att besluten redan &r fattade. Och vi far bara hora
besluten.

- men innan dom fattar besluten fragar dom er nagonting? Siger dom till att vi har
tankt gora sahér osv?

- Nej, inte alltid och sen far leana utefter det och hitta 16sningar.

- ja, visst dr det sa, oftast menar jag, eller?

-mmmm.

-Men man kan forsta dndd med allting att det &r lite grejer att ta( beslut).

- men Overlag dr dom vil lite daliga pa att lyssna pé sin personal innan dom fattar
beslut. Det kommer ju en hel del vettiga grejer frin personalen och sen sa efterat
“aha”. Ja men det var ju det vi sa(personalen).

- det har vi andé hort nagra ginger.

-ja, Overlag har dom mycket att jobba med(ledningen).

- om vi nu ska titta pa arbetsplatsen, tycker ni att det dr en réttvis arbetsplats? Har
ni lika mojligheter allihopa att utveklas i sin karriér eller ar det inte sd bra?

-nej, det tycker inte jag.
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-jag tycker inte det. Jag tucker inte att det ar lika for alla.

-nej det &r det inte. D4 menar jag utbildningar t.ex. doktorerna gir fore
underskoterkorna som séllan far komma ivdg pa nagonting.

- vi har inte heller fatt aka eller nu har vi fatt komma ivdg lite grann. Jag tinker pa
utbildningsmojligheter, karridrsmojligheter och utvecklingsmojligheter.

-eller vad séger ni sekreterare?

-Jag har inte varit pa nagon kurs de hdr 4 aren. Eller en excel-kurs som jag sjilv
tjatade till mig. Det dr ganska déliga utvecklingsmojligheter.

- Tanken med lean &r vil att involvera alla arbetare och att alla kénner sig viktiga
och da kanske det &r viktigt att alla fir en réttvis chans?

-Jag haller &ndd med om att alla fir komma till tals och att alla ses som lika
viktiga.

- en ldkare forstar att sekreteraren ar jatteviktigt, lik sd sjukskdterskor och
underskdterskor. Men nér det vdl kommer till konkreta uttryck sé ar det sdklart
lakarna som fér den storsta kakan.

- och jag tycker generellt, om man tittar pa var kategori, sektreterarkategorin. Vi
skulle ha fatt mer utbildningar, dom skulle ha skickat ivdg oss mer men allting ar
for dyrt. Och det &r inte en av oss som fatt dka ett &r och sen den andra néstan
utan det dr ingen. Ibland sé tdnks det véldigt kortsiktigt.

- det &r det negativa egentligen, med offentligt och sjukvard. Dom ser allt genom
en strut och sa stannar det dar.

- med det dr ofta pengarna som styr.

- men det dr andd mycket byrékrati och herarki. Generellt gir ju en
doktorsutbildning fore andra. Det pratas inte s& mycket pengar om en doktor ska
aka till usa och utbildas. Man har ju hort att nan vart pa kurs dar. Men nér vi
frigar om nat mindre sd far vi inte det. Sjukvirden &r vildigt byrékratiskt
uppdelad, lever kvar i det gamla och forgégna pa ménga bitar.

- Men vad har ni for mal for verksamheten, dr det kvalitetsmal eller ar det
ekonomiska?

- det &r ju kvalitetsmal, det &r det absolut. Men sen kommer ju ekonomin in ocksa
saklart. Inom denna ekonomiska ramen som vi har ska vi ha sa hog kvalitet som
mojligt.

-men kénner ni att ekonomin ibland kommer fore?

-Ja absolut, verkligen.

-ja det har hént i minga véndor. Att det &dr saker i ekonomin som har stoppat upp.
Kénner ni da, nu kommer vi lite till det etiska, att som vardpersonal vill man ju
verkligen ta hand om sina patienter, det &r ju er forsta prio. Kan ni kénna ibland
att det inte gar?

-ja, absolut.

- Det blir inte réttvist och det blir inte optimalt.

-patienter blir utan behandling for att man ska spara.

-och om vi gér till oss sjukskdterskor sé dr det ju sa att man som sjukskoterska vill
hjélpa sa man slar knut pé sig sjilv och tullar pd den tiden man avsatt till annat
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som pappersméssigt som man kan putta at sidan och sa tar man hand om det i alla
fall och jobbar dubbelt.

-for det &r ju vi som far ta kontakten med missndjda patienter. Det dr ju ritt si
svért att bara, nej dig har jag inte tid med. For det &r ju ocksa jag sjilv som maéste
meddela den informationen.

- och man vet ju hur mycket béttre det kan bli om vi ger dom en halvtimme. Och
da lagger man den tiden pa det istéllet och da far man det andra jobbet bakom sig.
- ja, sjukvarden dverlever pa lojala medarbetare.

- och det utnyttjar dom dar uppe, kénns det som.

- Media har ju tagit upp flertalet fall dir anstéllda inom sjukvéarden och @ven andra
offentliga verksamheter blivit straffade nir dom klagat till ledningen pa hur saker
gétt till vilket har lett till att dom féatt simre arbetstider osv &r det hdr ndgot ni
kénner igen?

- absolut, det tvivlar jag inte pa.

- vi har ju varit med om en san nira déden upplevelse.

-ndr vi blev inkallade?

-ja, jag tinker att det var ett sdnt exempel, vi gick ju inte till media men vi
informerade patienter om vad det var som gillde, det var vid ett
besparingstillfille. Patienter horde av sig och vi hade 1dng vintetid helt plotsligt
for att dom inte gav oss medel. Och d& var det ju ndgon patient som drog det
vidare till patientnimnden och kryddade det vil lite med sant vi inte hade sagt.
Men som éndé for han menade att det var felaktigt frin ledningens sida. Vi var ju
dé inte lojala mot ledningen, vi stod inte upp for deras beslut. Utan vi forklarade
att pa grund av neddragningarna sa du far soka dig ndgon annan stans.

-da fick vi bannor for det.

- sd vi blev faktiskt kallade till ett speciellt mdte for att informera oss om att vi
inte skotte oss som vi bor.

- Dom hade inte fragat oss innan hur det hade géatt till mark vél. S& hiar kommer
lite av detta in, fAr man sin rost hord innan dom har saken klar for sig. S& det var
alltsd ingen innan det hir mdtet som hade fragat oss, dom hade tagit slutsatsen
utan att ha fragat oss vad vi sagt. Man bara tog patientens sak rakt av och sen sé
visade det sig faktiskt att det var en kryddad historia.

- vi hade ju bett ifran forsta dagen “vad ska vi séga till patienterna”? For dom
kommer att hora av sig och da hade vi inte fatt nagonting fran ledningens sida.

-vi fick inget stdd fran dom. Vi bad om méte for att fa information om det, men vi
fick inget. Sa dér har vi ett véldigt tydligt exempel.

-sd det var ett dilemma mellan lojaliteten mot era chefer och hénsynen mot
patienterna?

- Ja dér hamnar man alltid nér det &r besparingar. Typ forklara och forsvara.

-hur ska man sidga?

-man sdger vl som det dr. P4 grund av besparingarna sd har vi inte mojlighet att
ta emot er just nu.
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-men det fick vi ju inte. Men det &r ju faktiskt fel, det kan vi ju sdga allihopa. Det
ar ju fel. For vi far lov att siga men vi fick besked frdn var ledning att ni far inte
sdga det for det typ svartar ner.

-Dom visade oss ju lagen, men den sa ju ingenting.

-ja vi blev uppléxade dir med lagstiftningen, ja det var inte klokt.

-det var ju det som var s pinsamt i slutet for kontentan blev ju att vi hade ju inte
gjort ndgot fel men dom fattade inte det. Dom fOrstod inte att dom praktiskt tagit
gjort bort sig. Det var rétt s pinsamt, inte for oss men for dom.

-men det forstod dom ju aldrig.

-men det stodet vi fick tillslut var att ledningen bad patienterna ringa till dom
istédllet och da forstod dom.

-nej da var det inte sa roligt. D& kom den ena efter den andra och sa att nej de hir
samtalen vill inte jag ta.

- men finns det ndgon rédsla for att just siga ifrén pa grund av det?

-ja, alltsa det finns det.

Alltsa jag kénner det efter det. Jag har fatt en helt annan syn. Jag har inte varit
rddd tidigare men tycker att det dr obehagligt efter den hiindelsen.

-vad dr det bista med lean for att avsluta?

-det positivaste med lean ar vil ocksa att det dr personalen som jobbar fram det.
Vara idéer fir tas till vara dn att man innan lean bara blev till tilldelad och fick
knappt gora sin rost hord. Men hédr dr det faktiskt experterna som jag faktiskt
kallar oss, vi som dnda jobbar hér.

-ja och att alla kategorier som berdrs av detta 4r med och jobbar fram det. Inte s&
att det bara ar vissa chefer utan alla som jobbar med den frigan.

- det méaste vara sé, jag vet inte vad en ldkare behdver och den vet inte vad en
sekreterare behover.
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