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The concept of lean has been spread all over the world - from first being spotted in the
automotive industry of Toyota, back in the 50’s, to the service business area, hospitals and
now also public sector organizations. In Sweden, lean is dominating the discussion of how to
best improve the work of municipalities. A key line in the concept of lean is to create value
for the customer, and reduce waste activities. The aim of this study was to examine how the
concept of lean in used in the public sector, and set the lens on how employees describe an
increased value for the user, by implementing lean. Furthermore, the aim was to reveal the
various factors that influenced the public sector to put their trust in a management concept
born out of the automotive industry. The study was designed as a single case study in which
several different methods were used. The primary method used was semi-structured
interviews with different key persons such as the executive, one of the board members, main
offender of activity development and team leaders. A group interview was also conducted
with one of the pilot groups working with lean. Furthermore written documents were studied
and a lean team meeting was observed. The empirical data was analyzed with an institutional
theory approach combined with a marketing theory. The findings in this study suggest that
lean in the public sector can be seen as a way to increase legitimacy, both in the public sector
and in the market, rather than a way to create costumer value. According to descriptions from
employees costumer value is primary created when unnecessary administrational work is
reduced.
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1. Problemformulering
Konceptet lean har blivit ett allt vanligare fenomen inom offentlig sektor (Drotz 2014). 1 den

svenska diskussionen om hur verksamheter, saval inom industrin som inom den offentliga
sektorn, bor arbeta tycks leankonceptet vara dominerande (Brannmark 2012). Det &r numera
vanligt att se olika sorters verksamhetsforbattringar under beteckningen lean inom den
svenska offentliga sektorn. Fran att ha varit ett koncept tillampat inom bilindustrin har lean
spridits till tillverkningsindustrin, service, halso- och sjukvard och nu &ven inom olika
myndigheter (Bjorkman & Lundgvist 2013). | Danmark har dver hélften av alla kommuner
implementerat lean i ndgon form (Arlbjorn, Vagn Freytag & de Haas 2011). En undersokning
gjord hosten 2011 av Sveriges Kommuner och Landsting (Sveriges Kommuner & Landsting
2012a) visade att ungefér fyra av fem landsting och en av fem kommuner i Sverige arbetar

med lean pa ett eller annat satt.

Medan vissa beskriver lean som ett set med verktyg och metoder for verksamhetsutveckling,
betonar vissa lean som en filosofi. Ar lean ett begrepp, ett koncept eller en filosofi? Ar det en
modell for organisationsforandring, en ideologi, eller ett sétt att styra organisationer? Det
rader delade meningar om lean och hur mycket man kan hamta fran ursprungsidén och anda
kalla det for lean, vilket gor det svart for saval forskare som praktiker att studera och tillampa
konceptet (Brannmark 2012; Pettersen 2009). Svarigheterna att forska om lean leder vidare
till en “tro” pa att lean ar effektivt och fungerar, utan vetenskapliga beldgg bakom. Den
snabba spridningen av lean ger sken av att lean ar ett fungerande koncept och en trend skapas.
| Sverige finns flera forum och konferenser som prisar lean och erbjuder bade fortbildningar
och konsultstdd. Det kidndaste forumet dr “Lean Forum” med 6ver 6000 medlemmar.

Bjorkman och Lundgvist (2013) menar att lean inom forum ses som en fralsningslara.

De vanligaste motiven till att inféra lean inom offentlig sektor ar att 6ka produktiviteten, att
mota de Okade kraven pa kostnadsbesparingar och att méta kraven pd medarbetar- och
kundnojdhet (Brannmark 2012). Lean har blivit I6sningen pa de flesta problemen, utan att
man egentligen &r ense om vilka problemen &r (Drotz 2014). Womack, Jones och Roos (1990)
och Womack och Jones (1996), som populariserade begreppet i borjan av 1990-talet utifran
Toyotas produktionssystem, menar att leans huvudmal &r okat kundfokus. Ar 6kat kundfokus
aven ett huvudmal for lean- initiativ inom offentlig sektor? Toyota fragar sina kunder vad de

efterfragar av en kommande bilmodell och bygger denna darefter. Borde inte arbetet med lean



inom en forvaltning, kommun eller utférarverksamhet da ta avstamp i vad brukarna

efterfragar av tjansterna?

En stor skillnad mellan den privata och den offentliga sektorn &r att den senare stundtals
beskrivs med en negativ klang som byrakratisk. Forsell och Ivarsson Westerberg (2014)
menar att en allméan bild &r att administrationen Okar i samhéllet och inte minst inom den
offentliga sektorn. Bland andra lakare, larare, poliser och anstallda inom &ldreomsorgen har
uppmarksammat situationen med en véxande administration i debattartiklar och insandare.
Administrationen stjal tid fran karnverksamheten och leder till ineffektivitet (ibid.). Lean kan

minska resurssléserier och ses enligt forfattarna i vissa fall som en mirakelmedicin.

Fokus pa att minimera sloserier starker bilden av att lean anvands som ett verktyg for
rationalisering. Sloserireducering och vardesflédeskartlaggning ér de vanligaste formerna som
lean tar inom offentlig verksamhet vérlden dver (Brannmark 2012). Detta ar dven fallet i
danska kommuner dar majoriteten tillampar dessa tva former (Arlbjorn et al. 2011). Forskare
beskriver en oro for att lean inom offentlig sektor har for mycket fokus pa intern effektivitet
och inte slutkunden eller brukaren (Drotz 2014; Radnor & Osborne 2013; Hines, Holweg &
Rich 2004).

Det finns tva tydliga kategorier av syfte och mal i de 10 mest citerade publikationerna kring
lean: ett externt, med fokus pa kundvérdet, och ett internt, med fokus pa kostnadsbesparingar i
form av eliminering av sl6sande aktiviteter (Pettersen 2009). Det externa malet ar en viktig
aspekt som legitimerar anvéndandet av lean inom offentlig sektor (SOU2013:40; Modig &
Anlstrém, 2013), men frdgan ar om implementeringen sker utifran det interna méalet eller det
externa? Kanske behdver dessa tva mal inte vara motpoler, da en effektivisering inom de
interna processerna kan leda till sekundédra effekter for brukarna, detta genom en mer
engagerad och mindre stressad personal, farre avvikelser och mer tid 6ver till brukarna
(Brannmark, Lindskog & Halvarsson 2012). Kommuner och landsting har dock haft svart att
pavisa vad som gjorts med den tid som frigjorts genom sloserireduceringen (Sveriges
Kommuner & Landsting 2012b).

Hasle (2014) menar att cheferna inte i forsta hand anvénder lean for att 6ka kundfokus, utan
som ett satt att visa att man ar man om att utveckla organisationen. Forsell och lvarsson
Westerberg (2014) menar att det finns krav pa att uppfattas som modern och att man darfor

arbetar med de organisationsreformer som finns under en given tid. Institutionell press kan



vara en bakomliggande anledning till inférandet av lean inom olika myndigheter, da
ledningen i Langstrand och Drotz (2015) studie beskrivit ett upplevt krav pa okad
konkurrenskraftighet, effektivitet och kvalitet.

Anvandandet av lean inom offentlig sektor vacker fragor som hur, varfor, och for vem.
Genom en fallstudie kommer jag att kritiskt granska hur lean motiveras och implementeras
inom en forvaltning. Genom att studera en forvaltning som samlar en kommuns
utforarverksamheter under en administration kan jag pa olika nivaer i forvaltningen forsoka fa
svar pa hur, varfor och for vem initiativet ar taget. Studien behdvs da det enligt Brannmarks
litteraturdversikt (2012) fram till 2012 bara fanns 17 vetenskapliga artiklar om lean inom
offentlig sektor publicerade (exkluderat artiklar om lean inom halso- och sjukvarden), och fa
av dem inneholl empiriska undersokningar. Utifran dessa menar Brannmark (2012) att det ar
svart att sdga nagot om hur kunden paverkas. Brukaren ar alltid i ett maktunderlage, nagot

som latt gloms bort nar brukaren blir till kund, och det offentliga lanar idéer fran det privata.

2. Syfte och fragestallningar
Syftet med denna uppsats ar att genom en fallstudie underséka hur lean anvands och

motiveras inom den offentliga sektorn, med sarskilt fokus pa om berérda medarbetare
beskriver ett 6kat varde for sina brukare genom att tillampa lean.

Fragestallningar som studien kommer att utga ifran ar:
e Hur arbetar organisationen med lean?
e Hur motiveras lean internt respektive externt?
e Presenterar berérda medarbetare ett okat varde for sina brukare genom att tillampa

lean, och i sa fall hur?

2.1. Fortydliganden och definitioner

2.1.1. Lean

Lean &r en filosofi eller en utvecklingsstrategi for hur man inom en organisation skall hantera
resurser. Kort beskrivet kan lean forklaras som ett management-koncept som skall skapa och
maximera vérde for kunden och genom olika verktyg eliminera de aktiviteter som inte ar
vardeskapande for denna (Hines et al. 2004). Vissa betonar verktyg och metoder som gar
inom ramen for konceptet, medan vissa betonar en helhetsfilosofi, vilket gor det svart for

saval forskare som praktiker att komma med en enhetlig beskrivning av begreppet



(Brannmark 2012; Pettersen 2009). Konceptet lean kommer att behandlas mer i avsnitt

Kunskapsléaget.

2.1.2. Viirde
Innovationsradet (SOU 2013:40) menar att syftet med offentlig verksamhet &r att skapa olika

typer av varden. Vérdeskapande i offentlig sektor handlar om att ”hérsamma, tolka, agera och
dven utveckla verksamheten utifrdn kundens behov, forutsdttningar och krav...” och att ta
reda pa vad som skapar varde for kunden och prestera detta” (ibid. s 72). Skapandet av vérde
sker genom “de tjénster och den service som erbjuds, samt genom de resultat i form av
faktiskt paverkan pa samhéllet som den bidrar till” (ibid. s.52). Uppsatsen syftar till att kritiskt

granska om och i sa fall hur begreppet varde tillampas inom en forvaltnings arbete med lean.

2.1.3. Brukare - kund
Med brukare menar jag den som brukar valfardstjansten, det vill sdga den individ som

beviljats stodet, och som verksamheten ar till for . Innovationsradet (SOU 2013:40) anvander
begreppet kund som ett samlingsnamn for att bendmna dem som myndigheten ar till for. Jag
kommer dock att anvanda begreppet brukare, och enbart anvanda kundbegreppet nér detta
beskrivs i litteraturen eller anvands i beskrivningar av forvaltningen. Forvaltningen bendmner
den som beviljats stod som kund, men &ven begreppet arbetstagare anvands, da den syftar pa
dem som beviljats bistandet daglig verksamhet inom ramen for LSS, lagen om stod och

service for vissa funktionshindrade.

3. Bakgrund

3.1. Forsta vagen av lean
Grunderna i lean gar att spara till 1950-talets fabriksgolv i Japan, och innovationer hos

biltillverkaren Toyota Motor Corporation (Hines et al. 2004). Intresset for den japanska
industrin uppkom pa 1960-1970-talen, da japans konkurrenskraft inom elektronik- och
bilindustrin stadigt okade. Det var dock forst i slutet pa 1980-talet som de forsta japanska
texterna om produktionstekniken blev Oversatta till engelska. Dessa texter var skrivna av
anstéllda pa Toyota och handlade om Toyota Production System (TPS) i sin helhet (Bjérkman
& Lundqvist 2013). Flera av TPS delar hade tidigare orsakat “modevagor” inom
industrivarlden under 1980-talet, s som Just-in-time, Kanban planering och Kaizen, men det
var forst nu som dessa presenterades i ett system (ibid.). En forskargrupp vid Massachusetts
Institute of Technology (MIT) studerade vilket produktionssystem som var mest effektivt

inom bilindustrin och kom fram till att det var TPS. Eftersom resultatet inte var speciellt



forvanande vid tidpunkten (det hade varit den allmanna uppfattningen i minst ett decennium)
stalldes forskargruppen infor uppgiften att paketera forskningsresultatet med ett mer
slagkraftigt begrepp (ibid.). Lean production féddes och ndmndes forst i artikeln Triumph of
the lean production system av Krafcik (1988) och spreds via boken The machine that changed
the world (Womack, Jones & Roos 1990).

Under de forsta aren av 1990-talet var lean production framst nagot som bilindustrin
intresserade sig for, men under aren borjade lean spridas till andra delar av
tillverkningsindustrin, for att sedan aven tillampas inom vardsektorn (Bjorkman & Lundqvist
2013). Lean production blev ”lean supply”, ”lean management”, ”lean health care” och sa
vidare (ibid.). 1996 kom Womack och Jones bok Lean thinking (1996) som genom fem
principer fortydligade konceptet och betonade att det fanns en likadan grundfilosofi bakom
alla former av lean. Boken fick inte lika stort genomslag direkt som den forsta, utan det var
forst under 2000-talet som den andra vagen av lean slog igenom (Bjérkman & Lundqvist
2013). De fem principerna beskrivs som leans grundstenar och anvénds ofta for att beskriva
konceptet (Hines et al. 2004; Drotz 2014; Radnor & Osborne 2013; Innovationsradet 2012).

3.2. Andra vagen av lean
Under 2000-talet anvdnde man sedan bara lean” som ett samlingsbegrepp. Bjorkman och

Lundqvist (2013) menar att den andra vagen av lean skulle kunna delas upp i tva stora
traditioner. Den forsta traditionen kan beskrivas bast genom Likers (2004, i svensk
oversattning 2009) bok the Toyota Way. Liker (2009) menar att det inte finns nagot nytt i
lean, som inte finns i Toyotas produktionssystem TPS. Han beskriver Toyota genom 14
principer, som sammantaget ger en mer heltdckande bild &n vad Womack och Jones (1996)
principer gor. Inom denna tradition anvander man fortfarande Toyota som idealexempel och

man har haft svart att hitta nya exempel (Bjérkman & Lundqvist 2013).

Den andra traditionen kallar Bjorkman och Lundqvist (2013) for ”’lean inklusive”. Lean tolkas
mer som ett effektiviseringssystem som kan se ut pa manga olika sitt. Med hjalp av
leankonceptet har flera produktivitetsforeningar, Communitys och arrangdrer av konferenser i
Sverige fatt ett uppsving genom att tillampa en bred tolkning av begreppet och erbjuda bade
fortbildningar och konsultstod utifrdn denna. Det kéndaste forumet dr “Lean Forum” med

éver 6000 medlemmar (ibid.). Bjorkman och Lundqvist (2013) menar att man i manga fall



atervunnit gamla idéer och presenterat dessa som nya. For manga ses numera lean som en

frélsningsléra (ibid.).

3.3. Varfor har lean spridits till offentlig sektor?
Patryckningar att forbattra kvaliteten och effektiviteten inom den offentliga sektorn har under

det senaste decenniet aktualiserats (Denhardt & Denhardt 2000; Radnor & Walley 2008;
Radnor & Osborne 2013). Samtidigt har en snabbt aldrande population i de europeiska
landerna forandrat forutsattningarna for de offentliga atagandena, da dessa satts under press
(ibid.). Detta skapar utmaningar for den offentliga sektorn, bade ekonomiskt och i form av de
nya behov som uppkommer ndr demografin forandras (ibid.) L&nder som USA,
Storbritannien, Grekland och Portugal har pa grund av lagkonjunktur tvingats gora
nedskarningar i den offentliga sektorn, och samtidigt pressats att méta kraven pa 6kad kvalitet
och effektivitet inom valfarden (Radnor & Osborne 2013). Detta har lett till att den offentliga
sektorn har efterfragat mer effektiva arbetsmetoder som dessutom kan leda till

kostnadsbesparingar, dar lean har setts som en mojlig 16sning (Radnor & Walley 2008).

Ser man till svensk kontext har den offentliga sektorn under en tjugoarsperiod utsatts for ett
hogt tryck pa att effektiviseras, vilket har lett till privatiseringar och att delar av den offentliga
verksamheten styckats upp och salts av. Aven om Sveriges ekonomi &r forhallandevis stark
idag kvarstar ett stort behov av att reformera skola, vard och omsorg, vilket lett till att lean
som koncept har “en tacksam miljo att verka i” (Bjorkman och Lundqvist 2013, s. 32).
Oviljan fran politikers sida att prata om nedskarningar, minskade resurser och knapp ekonomi
inom kommunerna, kan leda till att man hellre betonar kostnadseffektivitet, effektiviseringar

och férebyggande kvalitetsarbete (Worlén 2010).

Bilden nyanseras genom Melbi' och Bohm? som beskriver att det snarare handlar om att
skattepengar maste forvaltas pa basta satt, och att det pa sa satt finns en idé om att flera
kommuner och myndigheter maste arbeta mot en hogre effektivitet. Problemet menar de i
manga fall snarare kan bero pa att verksamheter inom den offentliga sektorn ar vana vid att
kunna slGsa resurser pa ett annat satt an vad det privata skulle kunna gora. Det finns mycket

som skulle kunna forbattras, och det bor stallas andra krav pa hur man anvénder tid och

1 Mérit Melbi, Sveriges Kommuner och Landsting, vid intervju 23 mars 2015.
2 Carina Bohm, Verksamhetslyftet AB vid intervju via Skype 20 mars 2015.
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resurser. Gemensamt for de tva olika bilderna av offentlig sektors resurser, ar att det finns ett

behov av att arbeta mer effektivt och utnyttja de resurser man har.

Krav pa okad effektivitet och produktivitet, kostnadssankningar och krav pa 6kad kund- och
medarbetarndjdhet beskrivs som vanligaste anledningarna till initiativen enligt Brannmarks
(2012) forskningsoversikt. Kraven tycks i manga fall kommit fran interna eller externa kriser,
interna eller externa aktorer (exempelvis chefer eller politiker) eller fran enskilda drivande
personer nar organisationen sjalv aberopat en forandring (ibid.). Inom danska kommuner &r
de vanligaste motiven beskrivna av ledning till varfér man infort lean att fora organisationen
framat och for att géra kostnadsbesparingar (Arlbjorn et al. 2011). Langstrand och Drotz
(2015) menar att de i sin studie hade forvanansvart svart att identifiera den problematik inom
organisationer som lean antas vara losningen pa. | en fallstudie med sju olika organisationer
eller myndigheter i Sverige beskrev tre av dem inte problematiken alls, i tva fall beskrevs en
okad konkurrens som en drivande faktor och i resterande fall beskrevs en efterfragan av okad
effektivitet. Forfattarna menar &ven att i de fall déar problematiken var tydligare beskriven,

fanns det aven en tydligare malbild med implementeringen av lean.

Kraven pa effektivitet kan forstas utifran att verksamheter inom den offentliga sektorn ar
ineffektiva. En annan forklaring kan vara att arbetare inom verksamheterna har fatt fler,
utokade arbetsuppgifter, utan extra avsatt tid for att skodta dessa. Forsell och lvarsson
Westerberg (2014) beskriver det senare fallet, och menar att allt fler administrativa uppgifter
laggs pa den anstalldas egentliga arbetsuppgifter. Forfattarna menar vidare att det har skett en
forandring inom yrkesgrupperna och i arbetslivet. Fran ett hogt antal okvalificerade
administratorer sa som sekreterare och assistenter inom det offentliga, &r detta nu ett yrke som
haller pa att forsvinna. Samtidigt har det skapats nya yrken som sysslar med “ny” form av
administration med inriktning pa IT, personal, kommunikation eller ekonomi, med krav pa
hogre kvalifikationer. Nedskéarningarna under 1990-talskrisen drabbade framst administrativ
personal inom den offentliga sektorn och de som da skétte den aldre typen av administration
fick ga. Forutom denna forandring menar Forsell och Ivarsson Westerberg (2014) att bilden
formedlad fran sjukvarden, polisen, skolan med flera, ar att administrationen aven oKar,
genom krav pa okad dokumentation etcetera. For mycket administrativt arbete tranger sig in
pa, och tar Gver, det forfattarna kallar karnverksamheten. Administrationen stannar saledes

inte hos de som é&r anstillda for att administrera, utan sipprar ner till de “pa golvet”.
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Ledningen inom offentliga sektorn stalls infor att hantera ett véxande

administrationssamhille, dir lean setts som en “mirakelmedicin” (ibid.).

3.3.1. SOSFS2011:09
Socialstyrelsens foreskrifter och allmanna rad om ledningssystem fér systematiskt

kvalitetsarbete (SOSFS2011:09) tréddde i kraft 1 januari 2012. Foreskrifter ar bindande regler,
vilket betyder att de bestammer hur bade enskilda och myndigheter ska handla.
Foreskrifterna bestammer att halso- och sjukvard, socialtjanst och verksamhet enligt LSS ska
tillampa ett ledningssystem for att kunna utveckla och sékra kvaliteten genom ett systematiskt

och fortldpande arbete.

Ledningssystem kan beskrivas som ett system med faststéllda principer for hur ledningen av
verksamheten ska bedrivas. Systemet ska técka alla verksamhetens delar, och med stod av det
ska man kunna planera, leda, kontrollera, folja upp, utvardera och forbattra verksamheten
(Socialstyrelsen, 2012). Enligt Socialstyrelsen mojliggor ledningssystemet for ledningen att
styra och leda verksamheten “sa att ratt sak gors vid ratt tillfalle och pa réatt satt” (ibid. s.9)
Systemet ska skapa en tydligare ordning i organisationen sa antalet avvikelser och
missforhallanden ska minska och sa att man pa ett tydligare satt kan leva upp till de krav och
mal som stélls for verksamheten. Socialstyrelsen menar att “darigenom okar verksamhetens

nytta for intressenterna” (ibid.9).

Vardgivaren, eller den som bedriver socialtjanst eller verksamhet enligt LSS, ska enligt
foreskriften i SOSFS 2011:9, 4 kap. 2 8§ ... identifiera, beskriva och faststalla de processer i
verksamheten som behdvs for att sdkra verksamhetens kvalitet”. Den som leder verksamheten
ska alltsa se over och bedoma vilka processer och rutiner som faktiskt leder till att
verksamheten uppfyller kraven och malen som galler for respektive verksamhet
(Socialstyrelsen, 2012 s.21). | Handboken for tillampningen av foreskrifter och allmanna rad
om ledningssystem for systematiskt kvalitetsarbete (Socialstyrelsen, 2012, s.16) skriver de att
i arbetet med att skapa ett ledningssystem ar det mojligt att anlita extern kompetens i form av
till exempel konsulter”. Foreskriften bestammer ocksa att verksamheterna ska arbeta med ett
kontinuerligt forbattra organisationen och att arbetet ska engagera alla i personalen sa att

verksamheten blir en larande organisation (ibid.).
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Foreskrifterna menar jag ar ett uttryck for de patryckningar att forbattra kvaliteten och
effektiviteten inom den offentliga sektorn som beskrivs av Radnor och Walley (2008) och
Radnor och Osborne (2013). Det finns en strdvan mot ett mer medvetet tank kring
systematiskt och fortlopande kvalitetsarbete, [s]a att ratt sak gors vid ratt tillfalle och pa ratt

satt” (Socialstyrelsen 2012 s. 9), vilket kan driva pa efterfragan av lean.

3.3.2.S0U2013:40
Innovationsradets slutbetdnkande “Att tinka nytt for att géra nytta” (SOU 2013:40) syftar till

att stddja och stimulera en mer innovativ och férandringsinriktad offentlig sektor. De menar
att for att Sverige ska “fortsitta att utvecklas som vilfirdsstat och ga i braschen internationellt
maste offentlig sektor fortsitta att tdnka nytt, bryta monster och utmana det givna” (s.12).
Radet tillsattes av regeringen 2011 for att hoja effektiviteten och kvaliteten i offentlig sektor
och ”... beakta erfarenheter av och forutsattningar for ett mer systematiskt arbete med

vardeskapande, kvalitet och produktivitetsutvecklig” (ibid. s 219).

Radet menar att for att den offentliga sektorn skall bli mer innovativ och utvecklingsinriktad
kravs det ett tydligt perspektivskifte, fran att vara anpassad efter det offentligas behov och
regelverk bor sektorn istéllet organiseras utifrdn individen. I den separata rapporten ”Lean
och systemsyn i stat och kommun” (Innovationsradet 2012) konkluderar de att lean kan vara
en viktig del for statliga myndigheter for att kunna leva upp till de mal som stallts fran
regeringen, att stadsforvaltningen skall vara innovativ, rattsaker och med hog kvalitet, om
man inom arbetet med lean kan tillampa en systemsyn. For att lean skall vara verkningsfullt
maste arbetet med detta anpassas till de forutsattningar som finns inom offentlig sektor, dels

utifran de tjanster som produceras till att sektorn inte & marknadsstyrd.

Slutsatsen i betdnkandet ar att man bor utveckla den offentliga sektorn i enlighet med lean for
att pa ett battre satt tillgodose brukarens behov (SOU 2013:40). Betankandet ger en nyanserad
bild av lean och de dr noga att poangtera att lean kan vara en viktig del, om man tillampar en

systemsyn och sa vidare.
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4. Kunskapslaget

Lean inom offentlig sektor &r ett relativt litet forskningsomrade, eftersom det ocksa &r ett nytt
omrade (Brannmark 2012). Jag kom i ett tidigt stadium av uppsatsskrivandet 6ver Drotz
(2014) avhandling kring lean inom offentlig sektor, och kunde genom den folja upp vissa av
de referenser han refererat till. Jag har sokt litteratur genom LUBSearch, Lunds Universitets
soktjanst, dar jag har sokt pa kombinationer av sékorden Lean, Lean Production, Lean
Healthcare, Lean manufacturing, elderly care, Public sector, Public sector organisations,
social service, TQM. Genom bdcker och vetenskapliga artiklar har jag sedan via Google
Scholar foljt referenser av intresse. Mycket av litteraturen baseras pa fallstudier eller &r
Oversikter, och det &r inte alltid en vattentat linje mellan vad som &r managementlitteratur och
vad som kan klassas som vetenskapligt. Manga av de artiklar som publiceras kring lean inom
offentlig sektor &r dessutom av diskuterande art och redogor inte fér empirin (Brannmark
2012; Radnor & Walley 2008). Brannmark (2012) skriver i sin forskningsoversikt att
slutsatserna skall ses som tentativa. Jag menar precis som Brannmark (2012) att man inte bor
dra for stora slutsatser, men att man kan se tendenser. Viktigt for lasaren &r &ven att ha i
atanke kontext och artal nar litteraturen ar skriven, da Hines et al. (2004) menar att lean ar ett
koncept i standig utveckling, och s& aven hur man implementerar det. Den offentliga sektorn
ser inte heller likadan ut i Portugal som den gor i Sverige eller Mexiko. For att forenkla for
lasaren har jag valt att dela in kapitlet i managementlitteratur och 6vrig litteratur, &ven om den

dvriga litteraturen ibland refererar till management-klassikerna.

4.1. Vad ar egentligen lean?
Kort beskrivet kan lean forklaras som ett management-koncept som skall skapa och maximera

varde for kunden och genom olika verktyg eliminera de aktiviteter som inte ar vardeskapande
for denna (Hines et al. 2004). Att definiera lean ar dock inte enkelt och det har gjorts flertalet
forskningsforsok att definiera begreppet. Trots detta finns det inte en definition av lean, da
forskare, forfattare och konsulter beskriver konceptet olika i de artiklar som studerats i
litteraturdversikter (Brannmark 2012; Pettersen 2009). Pettersen (2009) konkluderar i
litteraturdversikt kring begreppets definition att konsensus inte varken rader kring begreppets
definition eller vad implementeringen av lean skall uppna. Detta leder till forvirrig for saval
forskare som praktiker nér dessa skall forska kring eller implementera lean (ibid.). Hines et al.
(2004) jamfor litteraturen kring lean som stillbilder av nagot i rorelse, vilket gor att forfattare
omojligt kan fanga helheten av begreppet. Att definiera lean blir annu mer komplicerat av att

konceptet har spridits fran tillverkningsindustrin och fabriksgolven till service, sjukhus och

14



offentlig sektor (Hasle, Bojesen, Langaa Jensen & Bramming 2012) Inom dessa omraden
anpassar man begreppet for att passa verksamheten och enbart vissa nyckeldelar av lean
praktiseras (ibid.).

4.1.1. Hur lean presenteras i managementbocker
Womack et al. (1990) som populariserade begreppet lean menar att kérnan i lean production

ar teamwork, effektivt utnyttjande av resurser (och eliminering av sléseri), kommunikation
och att strdva efter en standig forbattring. For att sedan fortydliga hur arbetet skulle ske
beskrev de konceptet genom fem principer vilket mynnade ut i boken Lean thinking (Womack
& Jones 1996).
De fem principer som forfattarna beskriver ar:

1) att definiera vardet utifran kundens perspektiv,

2) att definiera vérdets flode/ vardestromningen,

3) att utveckla kapaciteten genom ett kontinuerligt flode,

4) att skapa och etablera en drageffekt,

5) At strava efter perfektion.

Ett starkare kundperspektiv ar utifrin Womack och Jones (1996) perspektiv ett av
huvudmalen inom lean produktion och genom att specificera vad en kund onskar fran en
tjanst eller en vara kan man inte bara 6ka vérdet, utan &ven identifiera slosaktiga eller onddiga
aktiviteter. Vad som skapar vardet kan inte skattas av chefer eller anstallda, utan enbart av
slutkunden. For att definiera vardeflode eller stromningen (vilket ar princip tva) ar den forsta

principen en forutsattning. Principerna bygger saledes pa varandra (ibid.).

Genom att gora kartlaggningar av processen och analysera denna, kan man reducera de
aktiviteter som inte skapar ett direkt mervarde for kunden (ibid.). Att utveckla kapaciteten
genom ett kontinuerligt flode, enligt princip tre, innebér att man istéllet for att bryta ner
produktionen i enheter som flyttas mellan olika produktionssteg, gors processen flytande. For
att skapa en flytande process l6ses gréanserna upp mellan olika avdelningar och sektioner. En
stabilitet inom processen maste dven byggas (ibid.). Princip fyra, att skapa och etablera en
drageffekt innebér enligt forfattarna att produkten gors forst nar kunden efterfragar denna.
Dessa fyra principer skall mynna ut i den femte principen, att alltid strdva efter perfektion.
Perfektion i detta sammanhang innebar att verksamheten kommer till en punkt da alla former

av aktiviteter som inte skapar ett mervéarde for kunden ar reducerade.
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Likers (2009) bok The Toyota Way, som kom ut under den perioden Bjérkman & Lundqvist
(2013) beskriver som andra vagen av lean, beskriver 14 principer indelade i fyra olika
kategorier. Liker (2009) betonar inte kundvdardet, utan snarare en ldrande organisation dar
langsiktighet, standiga forbattringar, organisationskulturen och personalens delaktighet
betonas. De fyra huvudkategorierna som beskrivs &r ett langsiktigt tankande, att ratt process
ger ratt resultat, att tillfora organisationen varde genom att utveckla saval personal som
samarbetspartners och att standigt soka efter grundorsaken till fel - och pa sa satt driva pa

larandet inom organisationen.

Gemensamt for dessa tva bocker ér att de beskriver lean utifran ett slags hur du lyckas” sitt,
det vill sdga att de beskriver hur en organisation bor arbeta for att bli en framgangsrik
organisation (likt Toyota), snarare an att beskriva idealstadiet. Womack och Jones (1996) och
Liker (2009) belyser olika delar av Toyota Production System och det tycks finnas en oklarhet
i hur mycket och av vad man kan gora av deras beskrivningar, och adnda kalla det lean.
Pettersen (2009) menar att det finns tva kategorier av syfte och mal med lean i de kéndaste
managementbdckerna om lean; ett externt, med fokus med kundvardet, och ett internt, med
fokus pa kostnadsbesparingar i form av eliminering av slésande aktiviteter. Womack och
Jones (1996) har ett externt syfte med kundfokus, medan Liker (2009) har ett internt. Vilken
av dessa tva traditioner man foljer paverkar saklart vilka delar av lean som tillampas.

En bok som beskriver leans manga potentiella fordelar inom offentlig sektor &r Detta ar lean
(Modig & Ahlstrém 2013), som riktar sig mot offentlig sektor. Bokens forfattare ar starka
foresprakare for lean inom offentlig sektor och boken kan ses som en del av det Bjérkman och
Lundqvist (2013) beskriver som lean inklusive -traditionen inom andra vagen av lean (det vill
saga att den kom under 2000- talet, har en bred syn pa lean och dar lean tolkas mer som ett
effektiviseringssystem som kan se ut pa manga olika satt). Boken har getts ut pa massor, ar en
av Sveriges mest salda managementbdcker genom tiderna och Lean Forum- medlemmar
refererar flitigt till boken.

Modig och Ahlstrém (2013) skiljer mellan resurseffektivitet och flédeseffektivitet, och
anvander dessa for att beskriva konceptet. De menar att man inom offentlig sektor har en
tradition av att arbeta efter en resurseffektivitet, medan lean innebér att man istéllet skall
arbeta utefter en flodeseffektivitet. Resurseffektivitet innebar att vikten ligger pa att utnyttja
resurserna, medan “flodeseffektivitet fokuserar pd hur en flodesenhet ror sig genom

processen” (ibid. s. 25). Som exempel pa detta anvander de ett exempel dar tva personer gar
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till lakaren med samma symtom. | det ena fallet far patienten ga igenom flera olika remissteg
och aterbesdk innan hennes diagnos stalls, efter veckor med véantetid mellan de olika besoken.
| det andra fallet gar patienten till en klinik som samlat alla specialister pa samma klinik,
vilket gor att diagnos kan stallas néstan direkt (ibid.). Det forsta fallet menar forfattarna ar ett
exempel pa en hog resurseffektivitet (patienten anpassar sig till lakarna sa att ldkarnas
kompetens utnyttjas till max, vantetiden mellan gangerna ar dock inte vérdeskapande for
patienten) medan det andra var ett exempel pa hog flodeseffektivitet (lakarna anpassar sig till
patienten och patienten upplever att en stor andel av tiden ar vardeskapande)(ibid.). Vad som
definierar vérdet beror pa kundens behov. Dessa kan enligt Modig och Ahlstrom (2013) delas
upp i direkta behov och indirekta behov. Direkta behov handlar om att skapa ett konkret
resultat, medan de indirekta behoven handlar om sjélva upplevelsen. | det tidigare beskrivna
vardexemplet hade det direkta behovet varit att stalla en diagnos och bota symptomen, medan

de indirekta behoven kan vara att man som patient kanner sig val bemétt och trygg (ibid.).

4.1.2. Hur lean presenteras inom vetenskaplig litteratur
En vanlig beskrivning av lean som ofta anvands i vetenskapliga artiklar ar att skilja mellan tva

dimensioner av begreppet, dels utifran en strategisk niva, och dels utifran en operationell niva
(Hines et al. 2004). Hines et al. (2004) menar att lean kan finnas pa bada dessa nivaer. En
annan vanlig uppdelning &r “toolbox lean” och “Lean thinking” (Pettersen 2009). Toolbox
lean innebdr att lean ses framst som ett set av tekniker och verktyg som reducerar onddiga
aktiviteter, medan lean thinking inneb&r en mer dvergripande filosofi vilket 4&r mer 4n “bara”
en verktygslada (ibid.). Den strategiska nivan beskriven av Hines et al (2004) kan ses som
lean thinking, medan den operationella nivan kan liknas med toolbox lean (Innovationsradet
2012). Shah och Ward (2007) gor en liknande uppdelning men héavdar att man istéllet kan
forklara lean utifran de tva begreppen practical lean eller philosophical lean. Langstrand
(2012) sammanfattar dessa olika aspekter av begreppet och menar att lean kan ha fyra olika
betydelser. Lean kan ses som ett tillstand (being lean), en process (becoming lean), en

verktygslada (doing lean) eller en filosofi (lean thinking).
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Discrete (operational) Continuous (strategic)

Ostensive (Philosophical)

Being lean Lean thinking

Performative (Practical)

Doing lean Becoming lean

Langstrand (2012, s. 21)

Langstrand (2012) menar att managementbdckerna fran Womack et al. (1990), Womack och
Jones (1996) och Liker (2009) kan representera ”lean thinking”, det vill sdga en strategisk
guide for handlingarna i ”Doing lean” och “Becoming lean”. ”Being lean” é&r alltsa

idealstadiet, vilket uppnas genom bade en praktisk och en strategisk niva av begreppet.

4.2 Lean inom offentlig sektor
Drotz (2014) menar att forskningen kring lean inom offentlig sektor ar begransad och att

denna &r allt for inriktad pa att undersoka delar av lean, sa som vissa verktyg och metoder,
vilket gor det svart att klargéra hur val lean fungerar inom omradet. Aven Hasle (2014)
belyser bristen pa vetenskapliga studier som publicerats kring lean utanfor
tillverkningsindustrin. Aven om litteraturen kring leans fordelar inom service och offentlig
sektor har exploderat efter millenniumskiftet, si har fa vetenskapliga artiklar publicerats
(ibid.)

4.2.1. Vad gér man nar man tillampar lean inom offentlig sektor?

Utifran de vetenskapliga artiklar som Brannmark (2012) studerat ar vardesflodeskartlaggning
och sloserireducering den vanligaste formen lean tar inom offentlig verksamhet. Detta tycks
aven vara fallet i danska kommuner dar majoriteten tillampar vérdesflodesanalyser och
sldserireducering (Arlbjorn et al. 2011). Bilden delas dven med Drotz (2014) som menar att
lean inom offentlig sektor i forsta hand praktiseras genom att identifiera patientens, brukarens
eller flodet av information genom processer. Detta ar ofta punktinsatser, och man har inte

implementerat lean inom hela organisationen (Brannmark 2012).
Langstrand och Drotz (2015) skriver att det finns en diskrepans mellan retoriken kring lean

och vad organisationer faktiskt gér néar de sager att de anvénder lean. I deras fallstudie, med

sju olika organisationer eller myndigheter i Sverige, konkluderar dem att de flesta har ett
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smalt tillampningsomrade pa lean inom fa, mestadels operativa processer, trots att bland andra
Liker (2009) foresprakar en holistisk approach. Man anvander fa principer och tekniker, och
Langstrand och Drotz (2015) menar att de anstdllda forklarar och beskriver lean utifran
Langstrands (2012) lean thinking, med lite fokus pa de tre andra nivaerna. De anstallda pratar
alltsa kring lean som strategin hur man skall handla, snarare dn pa en praktisk niva. I tva av
organisationerna har man dock lyckats med att ha en balanserad approach med filosofi sa val
som metoder och tekniker.

Arlbjorn et al. (2011) anvéander ocksd Langstrands modul (2012) och de menar att man i
danska kommuner anvander ett toolbox lean, da vardesflodeskartlaggning, kaizen och
informationstavlor anvands mest. Kommunerna i Danmark har alltsd ett mer praktiskt
forhallningssatt till lean och tillampar snarare verktyg an en filosofi. Att systematiskt arbeta
med stadndiga forbattringar forekommer ofta i dansk kontext (Arlbjorn et al. 2011). |
Brannmarks (2012) litteraturgversikt forekommer detta mer sallan. Andra metoder som
forekommer mer sallan &r ordning och reda (via 5S) och standardisering, daglig styrning,
forbattringstavlor, tydliggérande av roller och metoder for felanalys® (ibid.). Det finns vissa

fall dar organisationen utarbetat en leanfilosofi (Arlbjorn et al. 2011).

4.2.2. Lean for brukaren eller intern effektivitet?
Flera studier visar pa att verksamheter inom offentlig sektor har haft svarigheter med att

definiera kunden, men &ven vad det innebér att arbeta vardeskapande fér denna (Radnor &
Walley 2008; Radnor & Osborne 2013; Arlbjorn et al. 2011, Suarez-Barraza & Ramis-Pujol
2010). Det blir problematiskt da “kunden” kan innebdra den direkta slutmottagaren, alla
medborgare och ibland de som &r ofrivilliga kunder inom valfardssystemet. Offentlig sektor
tjanar flera syften och har saledes olika intressenter, som skulle kunna raknas som Womack
och Jones (1996) “kund”. Fallstudier fran Storbritannien, Mexiko och Sverige (Suarez-
Barraza & Ramis-Pujol 2010; Hines, Martins och Beale 2008; Drotz & Poksinska 2014;
Brannmark et al. 2012) visar pa att lean kan tillampas inom offentlig sektor med 6kad intern
effektivisering och forkortade ledtider som foljd. Tillampningen av lean saknar dock metoder
som skapar vérde tillsammans med kunden och i interaktionen med denna (Radnor &
Osborne 2013; Drotz & Poksinska 2014). Arbetet gors ofta som punktinsatser och man har

inte implementerat arbetet inom hela organisationen (Brannmark 2012).

3 Inom lean och Toyota Production System finns manga olika "verktyg” eller metoder som kan tillampas.
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Radnor och Osborne (2013) menar att det & den héga andelen tjansteproduktion istéllet for
produktproduktion som har gjort det svart att anpassa lean till offentlig sektor. Inom
socialtjansten tillampar man darfor istallet lean i de administrativa processerna och man kan
pa sa satt forbattra den interna effektiviteten (Drotz & Poksinska 2014). Utifran Drotz och
Poksinskas (2014) fallstudie menar de att &ven om malet fran borjan med lean var att oka
kundfokus, sa var det i realiteten fa verktyg eller aktiviteter som bidrog till detta.
Aktiviteterna begransades istéllet till vardesflodeskartlaggning med fokus pa att minimera
sloserier och detta utifran socialsekreterarnas perspektiv, inte brukarnas. Drotz (2014) menar
att detta hittills ar en allvarlig brist med lean inom offentlig sektor, da en verksamhet som
socialtjansten har mycket brukarkontakt. Aven om Drotz (2014) drar slutsatsen att det finns
manga mojligheter med lean inom offentlig sektor, sa beskrivs en oro kring att arbetet har for
mycket fokus pa intern effektivitet och inte slutkunden. Detta menar dven Hines et. al (2004)
och Radnor och Osborne (2013).

Ghobadian, Viney och Redwood (2009) menar att det &r ofrankomligt att chefer och
verksamhetsledare prioriterar intressen hos dem som de identifierar som nyckel-stakeholders
och speciellt de som forser verksamheten med resurser. Inom offentliga verksamheter innebér
detta intresse fran staten, fullmédktige och funders, snarare an slutkundens krav pa

verksamheten.

Brannmark, Lindskog och Halvarsson (2012) studie om hur personal inom halso- sjukvard
och aldreomsorg uppfattar om kvaliteten i varden har forandrats till foljd av lean, visar att 37
% av respondenterna upplevde att detta hade paverkat patienterna positivt. 41 % upplevde att
detta kan ha paverkat patienterna positivt, och en femtedel uppfattade att patienterna inte
paverkades alls. De som svarade att de trodde att patienterna hade paverkats, svarade att
kvaliteten hade hojts genom att de inom personalstyrkan hade blivit mer effektiva, vilket gjort
dem mindre stressade, gjort farre missar och pa sa satt frigjort mer tid for patienterna.
Forfattarna menar att de effekter som beskrevs var sekundara, det vill séga att patienterna

paverkades indirekt av att personalen blivit mer effektiva.

Frigérandet av tid beskrivs &ven av Jidegren och Torstensson (2014), som i den interna
rapporten av Linkopings kommuns socialtjanst, Lean pa Socialkontoret — en analys av nulage
och forbattringsmojligheter skriver att fokus inom socialtjansten fortfarande ligger pa att

minimera sloseri i de interna processerna. De menar att frigérande av tid fran det
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administrativa arbetet skall skapa mer tid for brukarkontakt, nagot som bade personal och
brukare efterfragat (ibid.). En reflektion som Sveriges Kommuner & Landsting vacker i deras
rapport Lean — motiv, initiativ, implementering och resultat (2012b) ar att medverkande
kommuner visar pa svarigheter med att redovisa vad man har astadkommit. Om man har
frigjort tid, vad har denna anvénts till? Och om man lyckats sdnka kostnader, hur har
resurserna omprioriterats? De menar att det kan finnas tva forklaringar till detta. Den forsta ar
att kommunerna fortfarande ar i en uppstartningsperiod och den andra &r att man inte vill

betona leans besparingspotential.

Radnor och Walley (2008) menar att det finns fler hinder for att lyckas med lean inom
offentlig sektor i Storbritannien. For manga processer, att anstallda arbetar i stupror, att
organisationen har for manga mal, att det finns en brist pa tydlig strategisk riktning, att det
finns en generell uppfattning om att anstallda arbetar for mycket och har for lite betalt och att
bade anstallda och ledning har en brist pa ett systemtank och processflodestank, menar de ar
bidragande faktorer till detta. De menar att lean lanseras som en losning, utan att
verksamheterna fran borjan har en grundstabilitet. Innan organisationen bérjar med lean,
menar de att organisationen maste ha ratt kompetens pa ratt plats, tydligt definierat hur de ska
arbeta och veta vilken efterfragan som de moter. Fran deras fallstudie av atta verksamheter
(vardcentraler, forvaltningar) i Scottland menar de att lean kan vara ett sitt att engagera
personal och paborja ett forbattringsarbete snarare &n att paborija ett sant lean. Faran med att
bara fokusera pa vissa verktyg av lean inom offentlig sektor &r att enligt Radnor och Walley
(2008 s.19) att dessa ’byggs pa en grund av sand dér vissa grundforutsattningar som exempel
en processyn, en forstaelse for kapacitet och efterfragan och att lanka forbattringsmetoder

med en ldngvarig strategi inte finns”.

Aven om lean har skapat tids- och kostnadsbesparingar inom offentlig sektor har man
misslyckats med att mdéta forvantningarna for lean, enligt Radnor och Osborne (2013). De
besparingar som gjorts har man lyckats med genom att adressera de tidigare bristerna inom
dessa myndigheter och man har enligt forfattarna “’plockat lagt hingande frukt” (ibid. s.275)
det vill sdga att man forbattrat de mest sjalvklara delarna, de administrativa, inom
organisationerna som tidigare inte fungerat. Svarigheterna blir, fortsatter de, ar inte att
fortsétta plocka frukterna langst ner i tradet, utan att snarare att ga tillbaka till leans grundsten,
att skapa och leverera sluteffekter till de externa anvandarna och pa sa satt hoja deras

livskvalitet.
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| kunskapslaget har jag identifierat tva olika ansatser som forfattarna har anvant for att
analysera studierna. Den ena ansatsen involverar omvarldsfaktorer, sa som att ledning
paverkas av finansiarer och resurser snarare an de som tjansten ar till for. Exempel pa detta &r
Stakeholder theory och Resource- dependency theory. Flera forfattare beskriver
omvarldspaverkan utifran att det finns behov av att uppfattas som modern och att gora det
som kravs for att leda organisationen framat. Har namns aven “institutionell press”. Den
andra ansatsen befinner sig pa individniva och beskriver vad som sker med arbetet mellan
kund och socialarbetare utifran kvaliteten pa tjansten och vad som paverkar en kunds
uppfattning. Har har man tillampat service management teori och utifran den analyserat
tjanster inom den offentliga sektorns speciella karaktér och vad som hénder néar dessa moter

leankonceptet.

5. Teoretiskt ramverk
Avsnittet avser att beskriva med vilket teoretiskt filter jag har valt att analysera mitt empiriska

material med. Med mig fran avsnittet Kunskapslaget hade jag tva olika ansatser vilka jag aven
tagit avstamp i vid valet av teori. Mycket av kunskapslaget beskriver omvarldsfaktorer, vilket
gjorde att jag valde teori som kan véga in flera olika aspekter som paverkar och “lyfta” lean
till en niva dar jag kan koppla ihop hur lean motiveras, med vad som hander i den svenska
offentliga sektorn och samhéllet. Uhnoo (2012) visar att det ar véldigt vanligt att inom
svenska avhandlingar som behandlar manniskobehandlande verksamheter att anvénda
nyinstitutionell teori som analysverktyg. Aven om detta med férdel kan visa pa teorins
anvandbarhet innebar det ocksa att valet av teori kritiskt kan ses som att forskaren i vissa fall
valt teori ”av vana”, eller for att man vet att den gar att applicera pa materialet. Jag har utdver
delar av institutionell organisationsteori valt att anvanda Gronroos (1984) service- kvalitet
modell, for att analysera hur forvaltningen arbetar med lean. Valet baserades pa att jag
tidigare last om modellen och att jag i ett tidigt stadium insag att marknadsforing och image
hade en roll i mitt analysmaterial. Fran bdrjan hade jag bara tankt anvanda begreppen
funktionell och teknisk kvalitet utifran hur man arbetar med lean och om man kan skapa varde
for brukarna, men i min analys insag jag att jag kunde anvanda Grénroos (1984) modell i sin
helhet. I valet av teori valdes bland annat skandinavisk institutionalism och 6versattning bort.
Barbara Czarniawska, Guje Sevon och Bernward Joerges har anvant begreppet 6versattning
for hur idéer sprids och formas och beskrivs utifran en process, vilket hade varit intressant

utifran att allt leanarbete oOversatts fran den privata sektorn till den offentliga. En annan
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teoretiker som valdes bort var Kjell Arnre Ravik som har skrivit mycket utifran styrning i
organisationer och idéer som paverkar. En viktig aspekt som Rgvik tar upp &r ocksa hur idéer
sprids mellan organisationer. Jag valde dock bort bade dessa perspektiv da jag menar att de
lagger mycket fokus pa vad som hander i dversattningen mellan tva organisationer, och att jag

i min studie uppgatt mer utifran ett fall och hur de motiverar lean.

5.1. Institutionell organisationsteori
For att battre forsta vilka motiv organisationen har for att anvanda lean, sa kommer jag att

anvéanda delar av institutionell teori. Den institutionella organisationsteorin har tydligt fokus
pa omvarlden och har varit en viktig del inom organisationsforskningen, bade i Sverige och i

andra delar av varlden vid studier av saval foretag som av forvaltningar (Johansson 2015).

5.1.1. Institution
Flera forfattare beskriver begreppet institution, men gemensamt for dessa ar idén om att

institutionen tar sig i uttryck genom inrotade handlingar. Dessa legitimeras genom lagar,
normer, kultur, traditioner eller ett inrutat tdnkande som institutionen bygger sin grund pa.
(Erlingsdottir 1999). En institution kan ocksa variera i storlek (ibid.) och jag har i min analys

utgatt fran forvaltningen som en institution.

5.1.2. Legitimitet
Institutionell teori “betonar organisationens behov av att vara i samklang med sina

omgivningar och darfor lagger stor tonvikt vid betydelsen av legitimitet” (Johansson 2015,
s.54). Enligt Scott (2014) behdver en organisation mer &n bara materiella resurser, kunskap
och information for att 6verleva i dess sociala omgivning, och en viktig del ar &ven att vara
socialt accepterade och ha en trovardighet inom dess omrade. Legitimitet kan dven forstas
som den generella uppfattningen fran omvarlden att enheten handlar utifran vad som anses
onskvart utifran radande normer, traditioner och regler inom omradet. Hur en organisation
uppnar legitimitet forklaras enligt Scott (2014) genom att organisationen maste mota de olika

institutionella mekanismer som skapas utifran tre institutionella pelare.

5.1.3. Tre pelare och institutionella mekanismer
Scott (2014) menar att teoretiker inom institutionella teorin har utgatt fran regulativa system,

normativa system eller kulturella kognitiva system som en tydlig grund i teorin. Scott (2014)
menar dock att teorin blir starkare genom att kombinera dessa tre och han beskriver istéllet en

teoretisk grund utifran alla tre pelarna.
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Den regulativa pelaren innebar de regler och lagar som finns inom det omrade som
organisationen verkar inom. Denna pelare utsétter organisationen for en tvingande mekanism

och detta utévas av reglerande organisationer sa som exempelvis olika myndigheter.

Den normativa pelaren innebér de normer och varderingar som finns inom omradet. Dessa
verkar ofta for stabilitet och trygghet da dessa ar en utgangspunkt for hur organisationerna
skall agera. Den normativa mekanismen &r ett socialt tryck som inte alltid uttrycks explicit
och innebér att organisationen ska félja de normer som omradet accepterat. Beroende pa

omrade finns dven vissa professionella normer som ger legitimitet at organisationen.

Den kulturella kognitiva pelaren innebar att omradet bygger upp en gemensam bild av vad
som skapar mening inom omradet och innebar aven subjektiva dvertygelser. Den mimetiska
mekanismen innebér att rutiner foljs eftersom de ar tagna forgivet och foljer ett visst
tankemaonster (Scott 2014).

5.2. Gronroos Servicekvalitetsmodell
Gronroos (1984) servicekvalitetsmodell beskriver hur en tjansts kvalitet upplevs och

utvérderas av kunden. Med modellen menar han dven att man kan forklara pa vilka sétt som

servicekvaliteten kan paverkas.

Gronroos (1984) gor en indelning av forvantad service och upplevd service och menar att hur
servicekvalitén upplevs delvis beror pa vilka forvantningar man har pa tjansten. Den upplevda
servicen kommer att vara resultatet av en utvarderingsprocess hos kunden, dar den upplevda

servicen jamfors med den forvéantade.

For att kunna beskriva servicekvaliteten behdver man alltsa se till faktorer bade direkt under
foretagets kontroll men dven faktorer utanfor denna. Traditionell marknadsféring sa som
reklam, olika former av PR och hur man prissatter tjansten kan anvandas av foretaget for att
paverka malkunderna och da den forvantade servicen. Gronroos (1984) menar att dven
tradition och ideologi kan paverka forvantningarna, exempelvis att foretaget alltid gjort pa ett
visst satt, eller att de tagit en viss politisk standpunkt. Ryktet och om kunden har en tidigare

erfarenhet av tjansten paverkar ocksa kundens forvantningar.
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5.2.1. Teknisk kvalitet, funktionell kvalitet och Image
Den upplevda servicen beror pa olika dimensioner, da Gronroos (1984) skiljer mellan den

tekniska kvaliteten, det vill saga, vad kunden far och den funktionella kvaliteten, hur kunden
far det. Kunden ar inte bara intresserad av slutresultatet vad den far, utan dven hur den far det.
En tredje dimension som Gronroos (1984) menar spelar stor roll ar foretagets image.
Foretagets image byggs upp stegvis genom den tekniska och den funktionella dimensionen
som verkar véxelvis med kundernas forvantningar. Genom marknadsforing kan foretaget
paverka den forvantade servicen, men om férvantningarna inte sedan matchar den tekniska
eller funktionella kvaliteten s& kommer foretagets image att forsamras. Ar kunderna néjda
med den tekniska och funktionella kvaliteten forstarks imagen och forvantningarna paverkas.

Image ar i sig en kvalitetsdimension enligt Gronroos (1984). Min tolkning av Grdnroos
(1984) beskrivning &r att till exempel en kund kan ga till en restaurang (som har en image att
vara valdigt bra) fa in en maltid som inte smakade sa bra (teknisk kvalitet) serverad av en
kypare som tappar bestick pa golvet (funktionell kvalitet) och anda vara néjd med besoket.

Upprepas handelsen borjar dock kunden att ifragasatta imagen.

Gronroos (1984) menar sammanfattningsvis utifran sin studie att den tekniska kvaliteten ar en
grundférutsattning for att den funktionella kvaliteten ska fungera. A andra sidan kan en god
funktionell kvalitet vaga upp for en for tillfallet nedsatt teknisk kvalitet och i vissa fall kan till
och med den funktionella kvaliteten vara viktigare an den tekniska kvaliteten. En val

fungerande funktionell kvalitet kan i manga fall fungera béttre an traditionell marknadsforing.

Figure 1. The Service Quality Model

EXPECTED - : . PERCEIVED
SERVICE Perceived Service Quality SERVICE

Traditional marketing
activities (advertis-
ing, field selling,

PR, pricing); and
external influence

by traditions, ideology
and word-of-mouth

FUNCTIONAL
QUALITY

TECHNICAL
QUALITY

What? How?

Gronroos (1984, s.40)
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Drotz och Poksinska (2014) anvénder Gronroos (1984) modell for att beskriva de tjanster som
produceras pa ett socialkontor. De menar att den funktionella kvaliteten paverkas av brukaren,
socialarbetaren och deras interaktion. Hur brukaren definierar sin situation och vad denna
behdver paverkar motet och forvantningarna pa detta. Socialarbetarens personliga prestation
ar dven avgorande och socialarbetarens personliga drag, erfarenheter, utbildning och attityd
blir viktig. Den tekniska kvaliteten tolkar de som arbetets mer instrumentella delar, sa som det
administrativa arbetet och det som inte gors i direkt kontakt med brukaren. De konkluderar i
sin artikel att lean inte &r tankt att forbattra den funktionella kvaliteten utan snarare den
tekniska i detta fall, varfor socialkontoret har haft svart att applicera lean inom processer som
framst handlar om den funktionella kvaliteten. Forsell och Ivarsson Westerberg (2014) gor en
uppdelning av arbetet i kdrnverksamhet och administration. Gronroos (1984) funktionella
kvalitet kan i det sociala arbetet med brukarna forstds som karnverksamheten, medan

administrationen kan forstas som den tekniska kvaliteten.

Sammanfattningsvis gor teorierna att jag kommer att analysera hur lean anvéands utifran
termer av funktionell och teknisk kvalitet, och inom administrativt arbete eller
karnverksamheten. Vidare kommer institutionella mekanismer att identifieras for att forsta
varfor lean anvéands och hur det motiveras. Teorierna hanger sedan samman da en institutions
stravan efter legitimitet, att vara socialt accepterade och ha en trovardighet inom dess omrade,
hanger samman med hur en organisations kunder och konkurrenter ser pa organisationen och

hur dessa upplever servicekvaliteten.

6. Metod
For att besvara mitt syfte och mina fragestéllningar har jag genomfort en fallstudie. D& mitt

intresseomrade ar hur lean motiveras och anvands inom forvaltningar och det sociala arbetet,
tycktes det rimligt att undersoka och ga pa djupet i en forvaltning som nyligen borjat arbetet
med lean. Da lean i sig ar ett begrepp med manga definitioner, som tolkas och omtolkas i
verksamheter, finns det ingen “sann” bild av konceptet. Frdgor som behandlar hur man
motiverar anvandandet av konceptet lagger fokus pa hur individer i en viss kontext tanker,
tolkar och forstar snarare an att objektivt forsoka mata och kvantifiera effekter. Kvalitativ
forskning beskrivs ofta i kontrast till “traditionell” kvantitativ, naturvetenskaplig forskning
(Merriam 1994). Nar traditionell forskning presenteras gors detta utifran perspektivet att det

finns en objektiv verklighet som forskaren kan studera, mata och beskriva. Verkligheten ses
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som konstant och det gar i vissa fall stalla upp lagar for att forklara hur fenomen fungerar
(ibid.). Kvalitativ forskning utgar daremot i fran att det finns flera verkligheter och dessa ar
subjektiva upplevelser som behdver tolkas istéllet for att matas (ibid.), varfor jag har utgatt

fran kvalitativ metod i min studie.

Bryman (2011) menar att det finns bade for- och nackdelar med att anvéanda saval en
kvalitativ ansats som en kvantitativ. Genom att anvanda kvalitativ metod byggs en analys upp
utifran vad forskaren finner ar relevant. Kritiker menar att detta ar ett subjektivt satt att
inhamta kunskap pa och att detta bygger pa forskarens osystematiska uppfattningar vilka
paverkas av vilken relation forskaren har och far med faltet. En kvalitativ metod ar ocksa
svarare att replikera, att generalisera utifran och gora transparant. Detta ar ofta aspekter som
talar for att anvanda en kvantitativ forskningsansats. Fragan kring distans kontra narhet &r en
annan aspekt som brukar lyftas i fragan mellan att gora en kvantitativ kontra kvalitativ studie
(ibid.). Kvalitativ metods fordelar & dock mojligheten att kunna samla in mycket kunskap
kring ett fenomen. Jag menar &ven att jag vid anvandandet av kvalitativ metod kunde ha en
mer 6ppen forskningsfraga dn om jag hade last mig” vid forutbestamda fragor i exempelvis

en kvantitativ enkéatstudie.

6.1. Mina utgangspunkter och forférstaelse
Jag har en hermeneutisk forskningsansats som enligt Thomassen (2007) kan forklaras genom

att forstaelse och tolkningen av ett fenomen betonas. All kunskap &r sprungen utifran en
kontext och var forforstaelse. Det finns genom ansatsen en strdvan efter att skapa en
fordjupad och fornyad forstdelse kring sociala fenomen, att ... generera nya tolkningar pa
grundval av gamla” (ibid., s.102). Forforstaelse paverkar, da jag som intervjuare, moderator

och observator ar medskapare av kunskap.

6.2. Metodologiskt angreppssatt — en fallstudie
Det finns inte en definition av vad en fallstudie &r och ibland beskrivs fallstudien snarare

utifran vad den inte ar. Merriam (1994) menar att fallstudier i viss bemarkelse blivit ett
samlingsnamn for studier som inte ar experimentella, surveyinriktade eller historiska till sin
karaktér. Begreppet har dven anvants synonymt med bland andra féltarbete, etnografi och
deltagande observation, vilket har lett till viss forvirring (ibid.) Dock kan man forklara
fallstudien som en viss typ av undersokning, dar man studerar ett aktuellt fenomen i en
verklig kontext och dar de finns fa exempel pa det som tillimpas. Informationen kring

fenomenet &r rik, vilket gor att man gar pa djupet i ett speciellt “fall” (Jacobsson &
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Meeuwisse 2008). Fallstudien kan dven forklaras utifran fokus pa process snarare an pa
resultat, ett utforskande istéllet for att bevisa, och att studera kontext istéllet for specifika
variabler (Merriam 1994).

Det undersokta “fallet” kan variera i storlek och kan vara allt i fran en nation, en reform, en
specifik handelse eller en organisation. Fenomenet som skall studieras kan vara allt ifran ett
socialt problem, tillit, omsorg, eller vad &n som véckt forskarens intresse. Inom en fallstudie
kan det rymmas flera olika metoder, varfér man istéllet bor se denna som ett metodologiskt
angreppsétt snarare an en metod (Jacobsson & Meeuwisse 2008). Merriam (1994) beskriver

detta som en ritning av ett hus, snarare an det som bygger upp huset.

Mitt fall i denna studie &r en forvaltning dar man valt att pabdrja ett arbete med att tillampa
konceptet lean. Forvaltningen, som samlar de delar av kommunens verksamhet som anses
lampliga att konkurrensutsatta, ansvarar for kommunens LSS funktionsstod, rad och stéd och
aldreomsorg. Men dven viss IT och kommunikation och de restauranger som serverar mat till
skola, vard och omsorg. Inom dessa olika verksamheter har forvaltningen genomfort olika

pilotprojekt och malet ar att hela forvaltningen skall arbeta utifran lean.

Da mina fragestallningar behandlar hur man anvander och motiverar lean inom
verksamheterna ar forvaltningen en passande verksamhet for syftet. Genom forvaltningen
som fall kan jag studera dels hur arbetet motiveras inom férvaltningen, men dven hur man i
ett inledningsstadium har arbetat med lean och planerar att arbeta i framtiden. Merriam (1994)
menar att en fallstudie passar val att anvanda da man vill studera en specifik foreteelse eller
ett fenomen och dar fragestéallningarna ar av kvalitativ art. Fallstudier ar aven aktuellt vid
fragorna “hur” och varfor” kring ett aktuellt fenomen, dir forskaren har lite kontroll (Yin

2007).

6.2.1. Urvalet av fall
Urvalet vid fallstudier kan ses som ett strategiskt urval snarare an ett representativt, da urvalet

av “fall” kan grundas 1 att fallet dr extremt pd nagot sitt, vilket gor att fenomenet gar att
studera i en “ren” form, att det dr ett typiskt fall — vilket mojliggor studiet av nagon
vedertagen praktik, att fallet ar kritiskt i nagot avseende eller att det specifika fallet tidigare
har varit svartillgangligt for forskningen (Jacobsson & Meeuwisse 2008). Mitt urval av fall,
gar att forankra i mojligheten att kritiskt granska en vedertagen praktik, da lean anvénds i allt
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fler kommuner, trots att det finns relativt lite forskning kring fenomenet. Samtidigt &r
forvaltningen som sadan ovanlig av sitt slag, dd@ kommunen har samlat alla

utforarverksamheter under en forvaltning.

Urvalsprocessen kring vilken organisation som deltog i studien kan beskrivas utifran ett
snobollsurval, det vill sdga att forskaren initialt far kontakt med nagon pa faltet, som
forskaren sedan anvander for att fa kontakt med ytterligare respondenter (Bryman 2011). Jag
kontaktade verksamhetsutvecklare och konsultfirman Verksamhetslyftet AB for att na
kunskap kring olika kommuner som tillampar lean. Dessa gav mig sedan kontaktuppgifter till
ytterligare verksamhetsutvecklare, som i sin tur gav tips pa vem jag kunde vanda mig till.
Vald forvaltning blev slutligen den som kunde stalla upp inom de begrénsade tidsramarna och

som i ett tidigt stadium visat intresse om att delta i studien.

Yin (2007) menar att man kan skilja mellan en klassisk fallstudie och en flerfallsstudie.
Genom en flerfallstudie kan man med fordel starka sina beldgg och resultat och resultat anses
ofta mer robust. Detta kraver dock mer resurser och en mer tillatande tidsram, varfor jag valde
att avgransa studien och gora en klassisk fallstudie med ett fall. D& arbetet med lean
fortfarande ar ungt i manga kommuner var det aven svart att fa tillgang till faltet. Férdelen
med studerad kommun &r att &ven om arbetet med lean &r nytt i den studerade forvaltningen,
finns en langre erfarenhet av lean inom hela kommunen. Kommunen ar dven 6ppen infor att
slappa in forskare pa faltet, vilket lett till mycket kunskap inom kommunen. Jacobsson och
Meeuwisse (2008) menar att det ar en vanlig forestallning att man maste jamfora ett fall med
ett annat, men att sa inte &r fallet, da det handlar om att géra en adekvat avgransning.

6.3. Valda metoder
For att samla in empirin anvéndes flera olika metoder. Att anvénda flera olika metoder for att

studera ett fenomen och pé sa sitt mojliggora att aterge en sd ’sann” bild av fenomenet som
mojligt, har lange varit ett argument for triangulering. Triangulering for att 6ka validiteten har
sedan kritiserats, da det tycks vara orimligt att jamfora resultat utan att ta kontexten i
beaktande (Jacobsson 2008). I denna studie har jag dock valt att anvénda flera olika metoder
for att fanga flera olika perspektiv pa samma fenomen. | vissa fall har aven valet av metod

baserats pa vad som var praktiskt for bade respondenter och forskare.
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6.3.1. Informella konversationsintervjuer
For att fa& mer kunskap kring forvaltningen och dess arbete holls en informell

konversationsintervju med en av tre verksamhetsutvecklare inom forvaltningen. Vilka
medarbetare/aktdrer som jag kunde kontakta, hur férvaltningen var uppbyggd och kort om hur
deras arbete med lean borjade var nagra &mnen som behandlades. Detta samtal holls per
telefon och var cirka 30 minuter. Informella konversationsintervjuer holls dven i detta stadium
med Melbi pa Sveriges Kommuner & Landsting och Bohm, verksamhetslyftet, for att fa mer
kunskap kring lean inom Sveriges kommuner och forvaltningar. Intervjuerna varade 40
minuter respektive 1 timme och dessa spelades in da dessa anvands i kapitlet kunskapslage.
Patton (2002) menar att informella konversationsintervjuer kan utveckla sig pa olika satt och
intervjuaren har inga fardiga intervjufragor utan fragar allt eftersom i samtalet. Metoden &r
vanlig under deltagande observationer och ar mer informella i sin karaktar. Kvale och
Brinkmann (2014) menar att det krévs en viss sakkunskap for att mojliggéra bra intervjuer.
Framst bidrog dessa samtal till kunskap kring lean dels utifran en politisk kontext, men &ven
utifran vilka svarigheter det finns med konceptet utifran en konsults perspektiv. Samtalet med
verksamhetsutvecklaren inom férvaltningen gav mig mer kunskap kring det fall jag valt att

undersdka narmare och mojliggjorde battre intervjuer i ett senare skede.

6.3.2. Riktade Intervjuer
Intervjuer genomfordes under tva dagar vid forvaltningen. Det finns flera olika typer av

intervjuer och jag valde att genomfora semi-strukturerade intervjuer. Detta innebér att
forskaren utgar ifran en intervjuguide med vissa fragor och teman, samtidigt som det ges en
frihet for forskaren att stalla foljdfragor (Bryman 2011). Intervjuer ar en mycket vanlig metod
inom kvalitativ, samhallsvetenskaplig forskning och det finns flera fordelar med intervjuer
som huvudsaklig metod for empiriinsamling (Silverman 2006). Jamfort med andra metoder ar
intervjuer en ekonomisk metod, bade nar det kommer till tid och resurser (ibid.). Metoden ger
anda forskaren relativt stor frihet (Bryman 2011). Jag valde att genomfora semi-strukturerade
intervjuer da jag, genom inlédsning av teori och kunskapslage innan empiriinsamlingen, hade
vissa specifika teman som jag ville att intervjupersonen skulle berdra. En intervjuguide
mojliggor for forskaren att fokusera intervjun pa vissa specifika teman och fragestallningar
(ibid.), vilket i detta fall hjalpte mig att begrdnsa min studie. En semi-strukturerad intervju
mojliggor aven att forskaren kan jamfora olika intervjupersoners svar pa samma fraga (ibid.).

Semi-strukturerade intervjuer holls med tva av tre verksamhetsutvecklare vid forvaltningen,
forvaltningens direktor, ordférande for forvaltningens namnd, en av forvaltningens

affarsomradeschefer, och med en av verksamhetscheferna vars verksamhet deltagit i ett
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pilotprojekt. Intervjuerna hélls vid forvaltningen och pa respektive kontor. Intervjuerna

varade mellan 35 minuter till en timme och alla intervjuer spelades in.

6.3.3. Gruppinterviju
Jag har genomfort en gruppintervju med en redan existerande gruppkonstellation. Personerna

kom fran olika verksamheter men har tillsammans arbetat i ett av forvaltningens fem
pilotprojekt. Gruppen bestod av fyra vardare och tva arbetsterapeuter fran olika dagliga
verksamheter. Tillsammans har de arbetat fram nya rutiner for introduktionen for en ny
brukare och detta har gjorts pa lean-traffar tva timmar varannan vecka. Gruppen har fatt stod
av en av verksamhetsutvecklarna som &ven hon medverkade under gruppintervjun. |
studerade dokument bendamns gruppen forst som samverkansgruppen tills de bytte namn till
leangruppen.

Distinktionen mellan begreppen gruppintervju och fokusgrupp &r inte tydlig, och flera
forfattare anvander dessa som synonymer till varandra (Bryman 2011), varfor jag har valt att
lasa litteratur som behandlar aven fokusgrupper. Gor man en atskillnad mellan dessa brukar
man skilja dessa begrepp pa tre punkter: Syftet — da man ofta véljer att gora gruppintervjuer
for att spara tid jamfort med att intervjua en och en, vilket inte ar fallet vid fokusgrupper.
Gruppdynamik och samspel har en mer avgdérande roll i fokusgrupper &n i gruppintervjuer
och att en gruppintervju oftast behandlar fler fragor, medan en fokusgrupp ofta behandlar ett
visst tema (ibid.). Att genomféra en gruppintervju med arbetsgruppen var praktiskt for saval
mig som for respondenterna, da hela gruppen var samlad och jag ville fanga gruppens
samlade asikter. Wibeck (2000) menar att det kan vara en fordel att genomfora en fokusgrupp
med en redan existerande gruppkonstellation for att detta forenklar urvalsprocessen for

forskaren.

Anvandandet av en gruppintervju dar personerna redan kanner varandra sedan tidigare kan
vara bade positivt och negativt. En fordel med att personerna redan har traffat varandra kan
vara att personerna i hogre grad vagar uttrycka asikter och diskutera &mnen mer fritt jamfort
med om framlingar hade motts for en fokusgrupp (Wibeck 2000). Fokusgruppen kan ge
kunskap kring hur idéer, asikter och attityder till ett visst fenomen uttrycks i en grupp och kan
genom att gruppen redan kinner varandra ge mer “naturliga data” s som om man hade
observerat gruppen (ibid.). Gruppen hade precis innan gruppintervjun bérjade haft ett
avslutande mate kring pilotprojektet och de kunde snabbt komma in pa amnet. En nackdel
med att gruppen kénner varandra sedan tidigare kan dock vara att de roller som de olika
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individerna har haft under grupptraffarna aven foljer med till fokusgruppen (ibid.), da
exempelvis nagon ar mer dominant &n nagon annan. Dessa roller ar svara for forskaren att
snabbt upptdcka och bryta upp. Under gruppintervjun mérkte jag som moderator/intervjuare
att vissa pratade mer an andra, och forsokte darfor ibland att stélla riktade fragor till ndgon
specifik gruppmedlem. Gruppen hade aven liknande asikter kring lean, vilket ledde till att

nagon i gruppen svarare och storre delen holl med.

6.3.4. Dokumentstudier
Med utgéngspunkt i Smiths (2001) artikel ”Texts and the Ontology of Organizations and

Institutions™ har jag dven analyserat dokument ifran forvaltningen. Smith (2001) menar att
texter eller dokument ar vésentliga for hur organisationer eller institutioner representeras och
texter kan visa hur institutionerna existerar. Hon menar att dokumentstudier som metod kan
visa hur en text “formedlar, reglerar och legitimerar personers aktiviteter” (ibid. s. 159).
Genom texter kan man ga in i en organisations lokala praktik och de maste ses som att de
samordnar aktiviteter som sker inom institutionen. Dokumentstudier anvands sallan inom
organisations- och institutionsstudier, trots sin potential (ibid.). Jag har analyserat
forvaltningens Affarsplan for 2015-2016 och arbetsmaterial fran pilotgruppen inom daglig
verksamhets arbete, det vill sdga samverksansgruppen/ leangruppen som deltog |
gruppintervjun. Sammanlagt bestod materialet av atta dokument, pa totalt 13 sidor.
Dokumenten har jag dépt fran 1 till 8 och i min analys har jag refererat till dokumentens
nummer. Jag har sedan i min analys anvant dessa pa samma satt som mitt utskrivna
intervjumaterial, det vill saga strukit under relevanta delar utifran mina fragestallningar och
lagt dessa i ett nytt dokument, som jag sedan applicerat mitt teoretiska avsnitt pd. Da
dokumenten innehaller forvaltningens namn har jag valt att inte lagga dessa som en bilaga.
Dokumenten tydliggor hur forvaltningen har arbetat med lean, men anvénds &ven i analysen
for att identifiera motiverande faktorer som varit betydande for att forvaltningen pabérjat
arbetet med lean. DA affarsplanen beskriver hur man skall fortsatta strategiskt kan denna dven

fortalja hur lean legitimeras. Detta géller &ven for resterande dokument.

6.3.5. Observation av ett leantavel-méte
Under de tva dagarna vid forvaltningen fick jag aven mojlighet att observera ett cirka 25

minuter langt leantavel-mote. Motet holls i en arbetsgrupp som deltagit i ett annat av
forvaltningens fem pilotprojekt. Arbetsgruppen kordinerar bemanningen av personal och den
vikariebank som anvands till gruppbostader och daglig verksamhet inom kommunens

utforarverksamheter. Pilotprojektet innefattade tva arbetsgrupper, bemanningsassistenter och
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administratérer och leantavel-motet skedde i den sist ndmnda gruppen. Innan motet borjade
forklarade gruppens och verksamhetens chef (som sedan stallde upp pa en intervju) kort
ramarna for motet och hur dessa moten brukar ga till. Da en av mina fragestéllningar var hur
forvaltningen arbetar med lean, var observationen av métet av varde for min analys. Fangen
(2004 s.77) menar att som observator ... stéller du ocksé in din uppmérksamhet skarpare, och
du &r hela tiden installd pa att lagga marke till vad de andra gér och sager, och pa att lagra
detta pa minnet. Du kanske ocksa ar ute efter vissa aspekter, vissa antaganden som du soker fa
bekriftade”. Bryman (2011) menar att observationer kan delas upp i en fyrfaldig delning.
Forskaren kan valja mellan att inta en 6ppen roll eller en sluten roll. Vidare kan man studera
en oppen/offentlig miljo eller en sluten miljo. Jag hade under métet en Gppen roll, da gruppen
var informerade om att jag skulle komma till motet for att lyssna och iaktta. De hade vidare
fatt informationen om att jag skrev en uppsats, och att syftet med observationen var att se hur
de arbetade med lean. Eftersom jag hade en ¢ppen roll mojliggjorde jag dven att jag kunde
anteckna sa mycket som mojligt av vad som hande pa motet, vilket ofta inte & majligt vid en
dold observation. Arbetsgruppen kan ses som en sluten miljo, &ven om arbetstagarna géarna
bjod in mig till motet. | min observation inriktade jag mig framst pa hur och for vilka
situationer lean anvandes. Under motet skrev jag framst ner vad som sades utan att gora
nagon form av sortering. Efterat fick jag dven nagon minut pa mig att skriva ner de olika
rubrikerna de hade ut gatt ifran pa lean-tavlan.

6.4. Urvalet av intervjupersoner
Vid urvalet av intervjupersoner utgick jag delvis fran den informella intervju som holls med

en av verksamhetsutvecklarna, da hen beskrev vilka olika nyckelpersoner inom forvaltningen
som skulle kunna vara aktuella att intervjua. Detta kan beskrivas som ett malstyrt urval. Da
jag till stor del aven utgick ifran vilka av dessa inom férvaltningen som hade méjlighet och
ville delta kan detta dven beskrivas utifran det Bryman (2011) beskriver som ett
bekvamlighetsurval.

6.5. Metodologisk medvetenhet
Sokrates och Platon forkastade fallstudien som ett metodologiskt angreppssatt da de menade

att en vetenskaplig metod skulle kunna generera generella forklaringar kring ett fenomen och
inte kontextbunden kunskap byggd pa exempel (Jacobsson & Meeuwisse 2008). Detta sétt att
se pa kunskap har lange varit radande inom vetenskapen och problemet med
generaliserbarheten har varit en kritik mot kvalitativ forskning i stort (Bryman 2011). Yin

(2007) menar att en fraga som ofta stalls & hur man skall kunna generalisera pa grundval av
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endast ett exempel eller fall. Genom fallstudier kan man inte dra statistiska generaliseringar
eller empiriska sadana, det vill sdga att man gor slutsatserna fran fallet giltiga for de fall som
inte studerats, vilket man inte heller bor ge sig pa (Jacobsson & Meeuwisse 2008; Yin 2007).
Man kan daremot strdva efter att mojliggora en analytisk generalisering, eller en teoretisk
generalisering, vilket innebér att resultaten generaliseras i relation till den teori som anvénts.
Fallstudiens styrka blir da att bidra till nyansering av en teori, i vissa fall d&ven att man kan
omkullkasta en radande teori (ibid.). I min uppsats méjliggor en fallstudie att ga pa djupet och
identifiera faktorer som sker i omgivningen, utifrdn berérda medarbetares och dokuments
berattelser, vilka paverkar varfor forvaltningen pabarjat ett arbete med lean. Faktorerna rader
inom omradet som stort och mina resultat kan darfér aven anvandas for att forsta andra
forvaltningars arbete med lean. Kontexten skiljer sig daremot emellan forvaltningar och
kommuner, varfor jag har redogjort for forvaltnings specifika karaktar och kommunens roll
som ”spjutspetskommun” for bestéllar- utférarmodellen inom vélfardsarbete. Om jag hade
fatt tilltrade till en annan forvaltning, inom en annan kommun, hade resultaten formodligen
skiljt sig at en del, eftersom de kommunala forutsattningarna och politisk riktning skiljer sig
at. Vid en replikering av studien, med samma teoretiska utgangspunkter, hade mina teoretiska
resonemang kring institutionella mekanismer mojligtvis varit lika, men det &r i motet med

kontexten som dessa ger olika utfall.

Det finns en risk med fallstudier att man gar ut och bekréaftar det man redan tror sig veta, da
man har med sig en forforstaelse fran borjan. Vid en abduktiv ansats har man som forskare
viss teori med sig nar man ger sig ut pa faltet. Kanske kan detta ses som att man har tagit pa
sig de teoretiska glasdgonen redan nar man &r ute pa faltet, vilket gor att man ser det man
forvantar sig att se. Ansatsen hjéalpte dock till med att veta i vilken riktning empiriinsamlingen
skulle ta, da det &r svart att samla in empiri forutsattningslost. Det &r dock av vérde for lasaren
att veta att analysen hade sett annorlunda ut, vid ett annat teorival.

Upplevelsen av att vara beroende av de pa forvaltningen, genom tillgang till dokument, avsatt
tid for intervjuer och att detta var kritiskt for det fortsatta arbetet, kan ha paverkat till en
okritisk blick av faltets beskrivningar.

Gentemot forvaltningen hade jag en extern roll, vilket leder till att intervjupersoner och
gruppintervjun beskrev arbetet med lean for en utomstaende. Hur man presenterar lean internt
skulle kunna fangas genom att exempelvis observera vid en informationstraff da de

presenterar lean for fler medarbetare. Samtidigt gar det genom gruppintervjun och
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dokumenten analysera vilken bild av lean som forvaltningens ledning har gett till

respondenterna, vilket kan besvara min fragestallning.

Bryman (2011) menar att intervjuaren har en viktig del i resultatet, da intervjun dven styrs av
den som lyssnar. Om det insamlade materialet gor intervjupersonernas beskrivningar rattvisa
och om jag har forstatt och tolkat dem rétt, ar fragor som ar svara att besvara. Jag spelade in
alla intervjuer for att sedan transkribera dem for att kunna aterge citat. Det blev valdigt
intensiva dagar nar jag samlade in empirin under en kort tid vilket gjorde att jag inte var lika
alert under slutet av dagarna. Detta ledde till att sista intervjun som holls under dag ett inte
blev lika bra som de tidigare. Som intervjuare i en semi-strukturerad intervju maste man tanka
till och stalla foljdfragor nar tillfalle ges. Ett forsok till att inte styra intervjun for mycket
ledde ocks4 till att en av respondenterna “svivade ivig” i andra samtalsdmnen, nagot som jag

som intervjuare skulle styrt tillbaka pa ett battre satt.

Hade jag kunnat géra om min studie sa skulle jag, for att forstarka trovardigheten i resultaten,
last pd och fragat mer om forvaltningens uppbyggnad i ett tidigare stadium. Detta for att ge
mig mer tid att skicka ut forfragningar till méjliga intervjupersoner och gruppintervjuer inom
forvaltningen. Nu holl jag endast i en gruppintervju &ven om forvaltningen genomfort

pilotprojekt i fler grupper, och intervjuade endast en av flera affarsomradeschefer.

En annan svarighet var att jag under mina intervjuer kiande att min intervjuguide inte riktigt
“passade”, 1 vissa av intervjuerna upplevdes den for kort och att fragorna skulle varit om dn
mer Oppna, och i vissa fall upplevde jag att jag hade svart att stalla lampliga féljdfragor och

att intervjuerna darfor upplevdes som staplande.

6.6. Forskningsetiska 6vervaganden
Innan jag paborjade min studie var jag val bekant med Vetenskapsradets (2002)

forskningsetiska principer inom humanistisk-samhéllsvetenskaplig forskning. | rollen som
forskare stalls man dock infor olika évervaganden genom uppsatsprocessen vilka ar viktiga att

reflektera dver.
Informationskravet innebar enligt Vetenskapsradet (2002) skyldigheten att delge

informanterna vad empirin skall anvéndas till och studiens huvudsakliga syfte. Syfte,

anvandningsomrade for empirin och att uppsatsen kommer att publiceras, formedlades dels i
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ett informationsbrev och dels innan intervjuerna paborjades. Det ar alltid en svarighet att
formedla till informanterna hur empirin kommer att analyseras och det exakta syftet, da detta
ar nagot som vaxer fram och kan modifieras under formandet av uppsatsen. Om forskaren
forandrar for mycket i det ursprungliga syftet, riskerar forskaren att forbise informanternas
samtycke till studien enligt samtyckeskravet, da de samtyckt till deltagande i en annan studie
an den som faktiskt genomforts. Enligt samtyckeskravet kan informanterna nér som helst dra

tillbaka sitt deltagande i studien.

Konfidentialitetskravet innebar att de som deltar i studien skall om sa 6nskas forsakras storsta
mojliga anonymitet gentemot l4sarna. Eftersom jag har genomfort en fallstudie vid en
utforarforvaltning kommer de inom den undersokta forvaltningen inte att vara anonyma
gentemot varandra, da det endast finns en direktor, tre verksamhetsutvecklare och sa vidare.
FOr att bevara en anonymitet inom sjalva organisationen kréavs att denna ar betydligt stérre
och dessutom tydligare indelad i enheter och att fa personer har en Overblick dver hela
organisationen. Forvaltningen och kommunen som forvaltningen verkar inom é&r i sig ”’One of
a kind” vilket gor att branschkunniga l4r kunna dra slutsatser kring vilken foérvaltning som har
varit foremal for fallstudien. Jag har dock valt att inte skriva ut namn, varken forvaltningens
namn eller intervjupersoner for att respondenterna skall forsékras storsta mojliga anonymitet
gentemot lasaren. Fragorna och damnena som behandlats ar i sig inte av kénslig art, och i det
avseendet att om nagon skulle genom slutledningsférmaga veta vilken organisation som varit
foremal for studien, s skulle det inte orsaka skada. Jag menar &nda att det ar av vikt att
forsakra storsta mojliga anonymitet da jag innan mina intervjuer meddelade att jag inte skulle

skriva ut namn.

Det sista kravet som Vetenskapsradet (2002) beskriver &r Nyttjandekravet, vilket innebéar att
jag som fortskare inte far anvanda eller ge ut mitt material i ndgot annat syfte an det jag
uppgett. Insamlad empirin far darfor inte anvandas som exempelvis underlag i andra

forskningsprojekt om inte nytt samtycke inhdmtas.

6.7. Tillvagagangssatt

6.7.1. Transkribering och kodning
Jag har spelat in alla intervjuer och fokusgruppen och transkriberat dessa. | transkriberingen

2 9

har jag inte tagit med pauser, mm” “ehm”, eller nér intervjupersonen upprepat ett ord.

Bryman (2011) menar att transkriberingen tar tid men att detta ofta starker trovérdigheten i
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resultaten. Aven om detta ar tidkravande valde jag att transkribera allt mitt material. Utifran
mina tre fragestallningar gjorde jag forst en forsta indelning av mitt material. Jag strok under i
textmaterialet dar nagot namndes kring vad de gjorde nar de arbetade utefter lean, hur de
borjade med lean och nér de namnde brukare, véardet med lean eller kdrnan i lean. Da jag inte
ville missa viktiga delar hade jag svart att avgransa mig och det blev valdigt manga
understrykningar. Alla citat och viktiga delar lades i ett nytt dokument dar jag varvade
sammanfattande flytande text (vad ar det citaten séger?) med utdrag fran intervjuarna,
dokumenten och anteckningarna fran observationen. | detta dokument gjorde jag sedan en till
kodning, utifran mitt teoretiska avsnitt. Har strok jag ater igen under delar som jag fann
relevanta denna gang ifran de valda teorierna. Nar detta var klart gick jag tillbaka till mitt
originalmaterial for att lasa det med en ny blick for att se om det var nagot nytt i texterna som

jag inte reflekterade Gver forsta gangen.

7. Resultatredovisning
| detta kapitel kommer jag att redovisa min empiri och min analys. Jag har valt att géra en sa

kallad parallellanalys dar empiri och analys varvas, for att minska antalet upprepningar.
Kapitlet bérjar med en kortare presentation av mitt studerade fall, for att lasaren skall bli
insatt i kommunens specifika karaktar, kort bakgrund kring pilotprojekten och férvaltningens
strategi for 2015-2016. Kapitlet ar sedan uppdelat i tva stora delar och en sammanfattning.
Indelningen bygger pa tva identifierade omraden som forvaltningen stravar efter legitimitet

inom. Kapitlet knyts sedan ihop av avsnittet "Mellan det offentliga och marknaden”.

7.1. Presentation av kommunen, forvaltningen och pilotprojektet
Det har gjorts flera studier av kommunen tidigare och deras bestallar- utférarmodell ar en av

de mest avancerade och omdiskuterade i Sverige. Bestéllar- utférarmodellen infordes i
kommunen i borjan av 1990-talet och har sedan dess varit radande. Av konfidentiella skél
kommer jag inte att referera till dessa studier, da forvaltningens och intervjupersonernas namn
i sadana fall rojs. Kort beskrivet kan bestallar- utférarmodellen forklaras som en av flera
marknadsreformer som under 1990-talet borjade inforas inom den offentliga sektorn.
Bestéllar- utforarmodellen innebdr att man infor affarsmassiga relationer mellan den
producerande och den bestédllande delen av organisationen (Forsell 1999). Nedanstaende
beskrivning ar utifran de olika intervjupersonerna, den forsta informella

konversationsintervjun och dokument 1, férvaltningens affarsplan for 2015-2016.
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Forvaltningen bildades vid en omorganisation for atta ar sedan, da det beslutades att alla
verksamheter som var konkurrensutsatta, eller kunde konkurrensutséttas i framtiden enligt
bestéllar- utférarmodellen, samlades i en utforarforvaltning. De har inga anslag utan drar in
sina pengar sjalva. Verksamheten skall bygga pa affarsmassiga grunder och forvaltningens
vision ar att vara branschledande for de kommunala servicetjansterna och kommuninvanarnas
forstahandsval. Forvaltningen &r indelad i fem affarsomraden och har totalt runt 2000
anstallda. De fem affarsomradena omfattar utforarverksamheter inom rad och stod-

verksamheter, LSS, kommunens IT, skolrestauranger och aldreomsorg.

Under 2014 genomfordes ett antal pilotprojekt, ett projekt inom varje affarsomrade. Inom Rad
— och stodomradet arbetade en grupp inom daglig verksamhet med hur man skulle kunna gora
en gemensam introduktion for nya brukare. Inom LSS- omradet skedde pilotprojektet inom
enheten bemanningscentrum och med de administrativa assistenterna, dar de skoter
administration och bemanning av de olika verksamheterna inom omradet. Inom
skolrestaurangerna ingick en skolkafeteria i projektet, som bland annat standardiserade recept.
Inom kommunens IT-verksamhet provade man genom pilotprojektet lean inom kundservice. |
det sista affarsomradet, aldreomsorg, ingick de administrativa assistenterna i pilotprojektet.
Projekten avslutades i november 2014, dven om grupperna sedan dess har fortsatt att arbeta
med lean. Aven ledningsgruppen inom forvaltningen genomforde ett mindre arbete med fokus
pa kommunikation. Vid arsskiftet klubbades forvaltningens affarsplan igenom, i vilken det
star att lean skall inforas inom hela forvaltningen.

| affarsplanen beskrivs fyra strategiska omraden som skall galla for 2015-2016. Dessa &r att
vara en attraktiv arbetsgivare, lean, varumérke och marknadsféring, och information och
dialog. Under omradet attraktiv arbetsgivare beskrivs en okad efterfragan pa forvaltningens
tjanster samtidigt som stora pensionsavgangar ar att vanta. Forvaltningen konkurrerar med
ovriga aktorer och maste locka ritt kompetens. Vi maste visa med ord och handling att det ar
hos oss framtidsjobben finns, samt att dessa jobb dr utvecklande och utmanande”. Inom
omradet lean ska forvaltningen arbeta med att bygga en lean- kultur, detta gors genom
vagledande idéer, strukturer, verktyg samt metoder. De vagledande idéerna &r att respektera,
utveckla och utmana medarbetare, eliminera sldseri, standigt forbattra, att kvalité ska byggas i
processen inte kontrolleras efterat, ga o se dar det hander, gor ratt saker fran borjan och att
inte leta syndabockar. Under varumérke och marknadsforing beskrivs forvaltningens namn
som ett varumarke som alla skall varda och utveckla. Att bli an mer professionella, att kunder

och andra intressenter skall uppfatta forvaltningen som branschledande och genomféra
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adekvata malgruppsanalyser beskrivs som viktigt. Under information och paverkan beskrivs
en dialog med intressenter, att ratt och saklig information nar mottagarna och att kunna

paverka utvecklingen av verksamheten.

7.2. Institutionella mekanismer fran tva omraden — offentlig forvaltning och
marknaden
Forvaltningen dar speciell i det avseendet att den administrerar verksamheter som ar

konkurrensutsatta i form av en bestéllar- utférarmodell. Detta &ar direktéren tydlig med och
hen menar att de skall ses och vill ses som en aktér pa marknaden, precis som alla andra. Hen
menar att de for att de befinner sig pd marknaden, ocksa maste bete sig marknadsmassigt,

vilket &ven beskrivs i dokument 1.

”... men befinner vi oss pad marknaden sd maste vi ocksd upptrida affirsméssigt” Direktdren

Intervjupersonerna verkade samstammiga i denna uppfattning, vilket kan bero pa att
direktéren &r den som skall visa riktningen for resterande medarbetare. Vidare har

forvaltningen sedan den bildades utgatt fran bestallar-utférarmodellen.

Organisationen ar samtidigt en offentlig forvaltning, som ocksa skall ratta sig efter den
politiska agendan och tillampa riktlinjer fran bland andra Socialstyrelsen. Detta gor att
forvaltningen maste moéta institutionella mekanismer fran tva omraden, marknaden och
offentlig forvaltning, vilket gor att lean kan motiveras utifran flera aspekter. Inom de tva
omradena stravar forvaltningen efter legitimitet. Stravan efter legitimitet kan ta olika uttryck
och arbetet med lean kan forstds som ett sadant, vilket kommer att visas nedan. Institutioner
verkar inom olika omraden och moter olika mekanismer, och en stravan efter legitimitet ar
alltsa inte vardeladdad, utan en forutséttning for att organisationen skall kunna verka (Scott
2014). De tjanster som forvaltningen erbjuder maste uppratthalla hog teknisk- och funktionell-

servicekvalitet men dven bidra till att upprétta och bibehélla en image enligt Grénroos (1984).

7.3. Legitimiteten inom offentlig forvaltning

7.3.1. Behov av utveckling och systematiskt arbete

... det var ett behov av att utveckla och forbéttra verksamheten och det har vi ju haft som krav
béade fran oss sjalva och fran bestéllare, att vi ska géra. Och da tankte vi att lean skulle vara ett bra
sdtt att jobba pa nér det giller verksamhetsutveckling. Och forbéttring”. Affarsomradeschef

... [férvaltningens namn] har ju forsokt att vara rétt forutseende, att man har forsokt att mota de
krav som ligger ratt langt fram, som det har med att infora lean, att kvalitetscertifiera IT-
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verksamheten, utan att det varit ett krav. Det kommer nog att stillas mer krav pa
utvecklingsarbete. .., ja att man funderar pé& framtidens verksamhet...” Ordforande i nimnden

Behov av utvecklingsarbete som beskrivs bade som ett framtida krav av ordférande i
namnden och som ett nutida behov av affarsomradeschefen, kan forstas utifran den normativa
pelaren inom offentlig forvaltning. Medan affarsomradeschefen beskriver behovet av att
utveckla och forbattra verksamheten som ett krav fran bade dem sjalva och fran bestéllare, sa
menar ordférande i ndmnden att man har gjort utvecklingssatsningar utan krav, men att dessa
krav kommer att komma i framtiden. Det finns en tydlig utvecklingsanda inom den offentliga
sektorn och en allman uppfattning om att mycket behdvs goéras inom skola, vard och omsorg
och ovriga delar inom det offentliga (Bjorkman & Lundqvist 2013; Melbi 2015;
SOU2013:40). Detta &r inte ndgot som &r direkt reglerat enligt lag eller foreskrifter, men kan
forstas som en normativ mekanism, som snarare beskrivs som ett socialt tryck och accepterade
normer inom omradet. Kraven fran bestallaren kan ocksa forstas utifran Ghobadian, Viney
och Redwood (2009) som menar att ledning och chefer i férsta hand maste prioritera intressen

hos nyckel-stakeholders snarare an slutkunden.

De bada verksamhetsutvecklarna menar att kéarnan i deras arbete har varit standiga
forbattringar och att det egentligen inte behover heta lean. De, tillsammans med direktoren
och affarsomradeschefen, menar att arbetet med lean inte handlar om specifika verktyg eller
metoder, utan att arbeta med att standigt forbattra. Aven fokusgruppen menar att detta &r

bilden de fatt av lean hittills.

”Det spelar ju ingen roll vad man Kallar det, huvudsaken &r ju att man gor saker béattre. Det &r ju
det som &r grejen liksom. Sa det kallades inte lean, sa vi ar egentligen utbildade i standiga
forbattringar, och det var valdigt mycket lean- inspirerat. Och det var ju... typ lean. Men det hette
inte sa. Jag dr ju san, jag skulle helst Onska att vi inte kallade det for det heller”
Verksamhetsutvecklare 1

Verksamhetsutvecklaren menar att manga kanske har for snav bild av vad som kan vara lean,
och férvaltningen i sin helhet kan fa och har fatt fler med pa taget” genom att forklara kdrnan
i det de gor, standiga forbattringar, &n att lasa sig vid vissa verktyg eller metoder som hen tror
att vissa forknippar lean med. Aven dokument 7 beskriver standiga forbattringar som centralt
dd tvd av fyra “ledord” for leangruppens arbete beskriver att standigt forbattra. Utifran
Langstrands (2012) modul beskriver forvaltningen ett lean- thinking, da fokus snarare ligger
pa filosofin an de olika verktygen. Det gar aven att beskriva forvaltningens syn pa lean utifran
det Bjorkman och Lundqvist (2013) beskriver som lean inklusive -traditionen inom den andra
vagen av lean (synen pa lean som vaxt fram under 2000- talet, en bred syn pa begreppet och

dar lean tolkas mer som ett effektiviseringssystem som kan se ut pa manga olika satt). Genom
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exempelvis Modig och Ahlstrém (2012) har denna syn pa lean fétt ett stort genomslag i den
offentliga sektorn. 1 och med pilotprojektet har forvaltningen inte tillampat lean i hela
organisationen, vilket ar vanligt enligt Brannmark (2012) och Drotz (2014). Detta ndmns dock

som ett langsiktigt mal i dokument 1, forvaltningen affarsplan.

Enligt bade affarsomradeschefen och direktéren fanns det vid tiden da de borjade med lean ett
behov av ett ledningssystem som tog tillvara pa medarbetarnas och kundernas synpunkter.

”... vi maste ha ett ledningssystem som fadngar upp de hér forslagen sa att de inte heller hamnar
mellan stolarna, och att de sma inte blir uppmarksammade. Sen behéver det inte vara s& konstigt,
kanske bara att man ar ute pa nagon arbetsplats och s& har man en Whiteboard med...Och det &r

ocksa nagonting som... man méaste gora det enkelt. Annars s blir det ingenting” Direktdren
Behovet att arbeta med ledningssystemet kan forstas som att forvaltningen forsoker maéta en
tvingande mekanism. Socialstyrelsens foreskrifter och allmanna rad om ledningssystem for
systematiskt kvalitetsarbete (SOSF2011:9), ar bindande regler for bade enskilda och
myndigheter. Foreskrifterna betonar att ledningssystemet skall bidra till ett kontinuerligt
forbattringsarbete, med tydligare uppféljningar och utvérderingar, sa att nyttan Okar for

intressenterna.

7.3.2. Att hantera en viaxande administration
Gronroos (1984) kan anvandas for att forsta hur man anvander lean i arbetet med brukarna.

Den tekniska kvaliteten kan da beskrivas, i likhet med Drotz och Poksinskas (2014)
tillampning, som arbetets mer instrumentella administrativa delar, och den funktionella
kvaliteten som det som gors i interaktion med brukaren. Inom leangruppen inom daglig
verksamhets pilotprojekt forbattrades de administrativa delarna av introduktionen av nya
arbetstagare, det vill séga den tekniska kvaliteten. Mindre banketter och mer ordning och reda
pa var dessa blanketter finns, ska ge medarbetaren mojlighet att engagera sig mer inom ramen
for den funktionella kvaliteten i arbetet. Det administrativa arbetet upplever medarbetarna
som en tidstjuv ifran deras arbete, karnverksamheten, likt Forsell och Ivarsson Westerberg

(2014) argument kring att allt fler administrativa krav laggs pa karnverksamheten.

”Jo men att med lean, att kvalitén blir ju ocksa béttre, det dr ju vildigt médnga medarbetare som
har letat och lagt mycket tid pa att leta och d& kan man ju géra nagonting for kunden istallet av
den tiden. Istallet for att leta och bli irriterad och behdva ringa runt efter papper... och involvera
andra i att leta. Ja och sa dir, det &r ju sd det blir.” Deltagare i gruppintervjun

En av deltagarna i gruppen borjar prata om att de tidigare inte visste dels vilka papper och
blanketter som skulle anvéndas vid introduktionen, och dels att det fanns en blankett for varje
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del som var av vikt for personalen, exempelvis fardtjanst, specialkost och sa vidare. | citatet
ovan beskriver en av deltagarna att det inte finns nagon som har koll pa var alla blanketterna

finns. Ovriga deltagare haller med, varav en haller med och tillagger:

”Det hér har ju varit ratt teoretiskt, pappersarbete. Det finns ju de som kort som kanske har
forbattrat lagerutrymme, och inkép och sadana saker. Som blir mer konkreta pa plats, och da gar
det ju kanske inte att man sitter sa har varje gang, passivt. Sa lean &r ju lite olika beroende pa vad
man har valt att jobba med. ”Deltagare i gruppintervjun

| deltagarens beskrivning gar att lasa in att hen tolkar det som att de i gruppen har arbetat med
lean i de teoretiska administrativa delarna, men att det finns andra exempel pa lean sa som
lagerutrymme och inkop. De exempel som hen ger ar dven det exempel pa att forbattra den
tekniska kvaliteten, snarare an den funktionella.

Svarigheterna att med lean skapa direkt varde tillsammans med kunden har lyfts i tidigare
studier av Radnor och Osborne (2013) och Drotz och Poksinska (2014). Det vardeskapande
enligt forvaltningens beskrivningar blir tid som ldggs pa ’rétt” saker (mer tid for
kiarnverksamheten) och sloseri dr enligt beskrivningen tid som ldggs pa “fel” saker (det
administrativa arbetet). Vad som ar vardeskapande tid definieras av medarbetarna, inte
brukaren, och pilotprojektet kan ses som identifierande av tidstjuvar, det vill séga
minimerande av sloserier. Dokument 2,4,5,7 och 8 beskriver sammanfattningsvis arbetet i
leangruppen inom daglig verksamhet. Gruppen gjorde enligt dokumenten forst en lean
revision dar en bedémning gjordes av verksamheterna. Sedan lyftes olika forbattringsomraden
varav introduktionen valdes som priméart arbetsomrade. En nuldgesprocess gjordes, och
sldserier i processen identifierades. Problemgrunden till slGserierna identifierades och man
valde att arbeta med de bristande rutinerna. Nya rutiner och mer sammanfattande blanketter
gjordes och resulterade i en parm med allt material som behdvs vid en introduktion av en ny
arbetstagare. Snarare an att identifiera det som skapar vérde for kunden, identifierade gruppen
det som inte skapade vérde, det vill s&ga minimerande av sléserier. Med de nya rutinerna skall
personal enligt ovan citat slippa springa runt och lagga onddig tid pa att leta efter och hantera

administrativa bitar.

Affarsomradeschefen visar dock pa en insikt i svarigheterna med det kommande arbetet, att

arbeta med lean i kdrnverksamheten.

”Det 4r ju enklare nidr man jobbar med lean att koncentrera sig pd administrativa processer, de
delarna, de flodena. Men det &r svarare, mer utmanande, nar vi gar in pa det direkta kundarbetet.
Vart pilotprojekt har ju varit riktat mot kunden, det ska ju gynna slutkunden i det, och det stéller ju
andra utmaningar pa det. Det &r ju lite lattare ibland att ta bitar som hur gor vi med
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fakturahanteringen. Jobbar man med levande manniskor s& maéste man ju ibland tinka att
avvikelsen blir standardiseringen.” affarsomradeschef

Samtidigt ger affarsomradeschefen inte nagot direkt svar kring hur man skall kunna tillampa
lean i det direkta motet med brukaren det vill sdga den funktionella kvaliteten. Vidare
beskriver hen att &ven om det inte gar att standardisera hur ett méte gar till, men att det med
lean kan hitta satt att ta tillvara pa brukarens synpunkter.

”man kan inte standardisera hur du och jag méts, hur vi pratar utan det 4r ju det runt omkring man

kan... man kan anda ha ett tank kring hur man ska forbattra verksamheten, hur kan vi ta tillvara pa
kundernas synpunkter, i det hir, hur man vi jobba med det” affarsomradeschef

”V1i jobbar ju vildigt mycket med att stérka kunder, det ar ju huvudfokus och att gora det pa allvar
da tanker jag, att de manniskor vi jobbar med verkligen kanner att de &r delaktiga i, det ar en viktig
del. Men ocksa medskapande i tjansterna och dar tror jag att vi kan ha gladje av tekniker inom
lean. men vi har inte testat det #n, s att det hiir ir ju vad jag tror” affarsomradeschef

Hen menar ocksa att kommande utmaningar ar hur de ska skapa kundnytta for alla, da
forvaltningen har manga olika brukare. Ett annat problem hen lyfter & hur man i framtiden

skall arbeta med mattal och effekter.

”Vi dr ju en fordndringsverksamhet, om du kommer till familjerddgivningen sa ska det ju ha hént
nagot med din relation efterat, och har du missbruksproblem sa hjalper det inte om du &r glad och
nojd med att det var ett trevligt samtal utan det ska ju ha kommit till botten med ditt bekymmer, s&
det 4r ju mycket med effekter och sddana saker vi behdver forbittra” affarsomradeschef

Bemanningscentrum, som arbetar administrativt inom forvaltningen, har ocksa arbetat med att
forbattra den tekniska kvaliteten. Hen betonar vidare vikten av att skapa ordning och reda i

organisationen.

”Nir man borjade var det nog for att fa ordning och reda, alltsa det var s3 manga olika processer,
manga andra som tyckte till om hur det ska vara, vad ska vi vara, hur blir det, och sen tror jag att
den chefen som var innan mig sag fordelarna i den har strukturen, och kunna hjalpa de nya in i det
och aven formedla ut det till verksamheterna. Ibland &r det ju lite guldlage nar man borjar med
nagot nytt att dven kunna gora natt annat... pa ett annat arbetssitt.” Chef pd Bemanningscentrum

Chefen pa Bemanningscentrum lyfter dven att medarbetarnas roller var oklara och att det

fanns en oenighet kring vilka uppgifter som de skulle utféra.

”Ja det &r val ordning och reda och att man vet vem som gor vad. Det skulle jag nog sdga, det &r
karnan. Och att man gor det har med uppfdljningar, att man stammer av, man hittar inte bara pa en
massa grejer hela tiden, for det ar vi ju duktiga pd. Man ska bara komma pé nytt och nytt och nytt
och sen borjar man kanske att testa, men det hér ar liksom hela cirkeln runt. Att man kommer pa,
testar, utvarderar det och far det att fungera. Och att man ocksa far tillatelse att gora fel.” Chef pa
Bemanningscentrum

Bemanningscentrum kan ses som den “nya” sortens administratdrer som hanterar personal,

I6ner etcetera (Forsell och Ivarsson Westerberg 2014). | verksamheten, som ar administrativ i
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sin natur, ar tanken att den tid som frigors laggs till mer arbete med lean vilket leder till

forbattrad administrativ service.

”I Forldngningen skapar det ju tid, men d& kommer ju o andra sidan de andra delarna in och man
maste folja upp sitt arbete fullt ut, utvardera det, méta, se vad kunderna vill ha, pa olika satt. Sa
tiden som skapas, gar ju till andra typer av leanarbetet och kvalitetsarbete. Och sd skapas
kundnytta. Sa ser jag det i forldngningen.” Verksamhetsutvecklare 2

”Det ér ju kundnytta inom industrin ocksa men det dr sa olika aspekter av det, att det just &r den
har delen att skapa nytta for kunderna, antingen genom mer tid till moten med brukare, alltsa
moten i vardagen, men ocksa for att ha mer tid for det kvalitativa utvecklingsarbetet och
forandringsarbetet for att gora det battre for vara kunder. Det tror jag ar viktigt att verkligen
poéngtera skillnaderna dar. Nar det &r i servicesektorn, att man hela tiden pratar om vad som ar
kundvarde. Hur det kan gynna dem man ar till for och pa vilket sétt. Hur gor vi det har pa basta
sétt och hur ser vi det? Tror vi bara att vara kunder vill ha det pa det hér sattet eller vet vi? Hur
foljer vi upp det? Hur tar vi reda pa det? Sddana saker.” verksamhetsutvecklare 2

Aven i dessa citat ar tid centralt. Kundnyttan skapas genom den standiga kvalitetssakringen
som kan goras av mer arbete med lean. Det ar dock svarare att definiera kunden for
Bemanningscentrum, da dessa kan vara bade den personal de administrerar och den slutliga

brukaren som personalen traffar.

Lean-tavelmotet behandlade fragor kring information, ansvar, roller och uppféljning, vilket
fungerade tydliggorande. Behovet av att skapa struktur, ordning och reda, och gora arbetets
delar mer visuella lyfts som tydliga behov av chefen pd Bemanningcentrum. Aven i dokument
6, problemomraden vid introduktion av nya kunder inom daglig verksamhet, beskrivs flera
problemomraden med att det ar oklart vem som ansvarar for uppgifter, avsaknad av

information, otydlighet kring rutiner och sa vidare.

Verksamhetsutvecklare 2 menar att arbetsgruppen pa Bemanningscentrum har fatt tydligare
roller och funktion med lean, nagot som tidigare varit oklart. Kraven att méta en vaxande
administration och att det offentliga maste anvanda sin tid mer effektivt, kan forstas som en
normativ mekanism inom det offentliga som forvaltningen maste mota.

En mimetisk mekanism inom det offentliga ar att man i grunden arbetar for att skapa nytta for
brukaren. Den kulturella kognitiva pelaren byggs upp av tankemonster tagna for givet inom
omradet, dar nyttan for brukaren &r elementér. I alla intervjuer beskrivs nyttan for kunden som
viktig i arbetet med lean och att man forbattrar det administrativa arbetet for att forbattra for
kunden. Delen med kundnytta i lean verkar legitimerande for fdrvaltningen inom det
offentliga da det utat sett ger bilen av att man paborjat arbetet med lean for att forbattra
verksamheten for kundens skull. Att den frigjorda tiden gar tillbaka till karnverksamheten kan

darfor ses som legitimerande.
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7.4. Legitimiteten pa marknaden

7.4.1. En attraktiv arbetsgivare
| intervjuerna med verksamhetsutvecklarna beskrivs att forvaltningen star infér samma

utmaningar som alla andra kommuner, med manga pensionsavgangar framover. Pengarna till

utbildningssatsningen och utbildningen i lean, soktes for att de skulle bli en attraktiv region.

”

.. vi sokte pengar fran europeiska socialfonden, for att ja, kunna gora oss till en attraktiv
region...”

Vi kollade upp lite, vad behGver vi for att bli attraktiva? Det var satsningar pa ledarskap och det var

satsningar pa verksamhetsutveckling, det var det som var tydligt. Och d& i satsningen pa

verksamhetsutveckling riggade vi en utbildning i lean- inspirerat arbete med standiga forbattringar

kan man sdga.” Verksamhetsutvecklare 1

... och da var tanken att ldgga in ett arbete for kommande generationsskifte, for det ar ju ndgot som
alla kommuner star infor, att det ar valdigt manga pensionsavgangar, sa det blev ett helt batteri med
utbildningar, med retorik, konflikthantering, lean och omvérldsbevakning... ja vildigt mycket.”
Verksamhetsutvecklare 2

Forvaltningen konkurrerar bland andra arbetsgivare och direktdren menar att den yngre
generationen staller andra krav pa arbetet idag, jamfort med den dldre generationen, vilket gor
att det sociala trycket pa hur en arbetsgivare skall vara haller pa att forandras, det vill saga
normen, och aven den normativa mekanismen. Legitimiteten inom marknaden starks av att

vara en bra arbetsgivare som ger medarbetarna chansen att utvecklas och véxa.

”Ja de kommer ju, och det &r ju ett av vara omraden inom att vara en attraktiv arbetsplats och
arbetsgivare. Ekvationen gar inte ihop. Behovet och antal medarbetare som finns tillgéingliga...
kan man hitta nya ménster, andra roller, andra uppgifter, att géra det optimalt... och kollar man pa
den yngre generationens sprak, den som du tillhor, da finns det ingen som kommer att acceptera
om man inte far tillrdckligt med utrymme pé en arbetsplats, s slutar de.” Direktdren

Ett arbete med standiga forbattringar ger ett annat medarbetarskap och kan vara en

attraktionskraft nar nagon soker jobb enligt en av verksamhetsutvecklarna.

”Att jobba med standiga forbattringar och att jobba pd ett smart sétt, det kan nog vara en
attraktionskraft, nar ndgon soker jobb... i det hiir ingar det ju ocks, att ser en medarbetare att det
hér kan vi kanske gora, dd maste man fa gora det ocksd. Och da jobbar man med det. Att tillatas att
tanka sjalv och gora saker, det blir ju en skillnad i medarbetarskapet, man far ju ta ett ansvar pa ett
annat satt an vad man annars gor. Precis som att chefen far ta ett annat ansvar, de rollerna blir ju lite
annorlunda... men nu kanske inte chefen kommer att séga till mig precis vad jag ska gora, utan da
far jag tanka till lite sjalv, att hur ska jag gora har? och anvanda min egen kreativitet. Sa det tror jag
absolut kan vara nagot som attraherar manga. Det tror jag. Och blir det sen ett rykte, att dar jobbar
dem med det, sa absolut.” Verksamhetsutvecklare 1

Radnor och Walley (2008) menar utifran deras fallstudie i Skottland att lean kan vara ett satt

att engagera personal och paborja ett forbattringsarbete, snarare an ett forsok till att
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implementera ett ”sant” lean. Chefen pa Bemanningscentrum lyfter att det var “ett guldlage”

att borja med nagot nytt arbetssétt i en nyuppstartad organisation.

... och sen tror jag att den chefen som var innan mig sdg fordelarna i den har strukturen, och
kunna hjalpa de nya in i det och &ven férmedla ut det till verksamheterna. Ibland &r det ju lite
guldlage nar man bérjar med nagot nytt att &ven kunna géra natt annat... pa ett annat arbetssitt.”
Chef pa Bemanningscentrum

Att skapa en engagerad personalstyrka och sténdiga forbattringar ar centralt i férvaltningens
beskrivningar. Direktdren menar dven att stoltheten &r viktig i arbetet, inte nog for att den

skapar ett battre mote med kunden, utan dven for att det ar bra marknadsforing.

”... for stolta medarbetare, bara en sadan sak som, om du sticker ut pa stan, med vara véskor, ja det
ar ju perfekt marknadsforingen da va. Om nagon enskild star och vantar pa stationen, och sa star
en annan med en sadan ryggsack, skapas ett mote. Alltsa det! Det kopplar jag ocksa till lean, att vi
i vart leanarbete har sddana pusselbitar, for ar man stolt med sitt jobb, da pratar man ocksa i stolta
termer om sitt jobb. Sa det &r inte sa jakla konstigt egentligen.” Direktoren

I dokument 1 4r omradena “attraktiv arbetsgivare” och ”lean” separerat. Det gar dock att tolka
lean som ett satt att bli en attraktiv arbetsgivare, da man i pilotprojekten exempelvis arbetat
mycket med medarbetarskapet i form att gemensamt bestimda “spelregler”. Dokument 3-
spelregler i samverkansgruppen inom daglig verksamhet, beskriver de gemensamma regler
som leangruppen satt upp for kommande traffar. Reglerna ar bland andra att alla i gruppen ska
bli horda, vara likvérdiga och skapa ett 6ppet klimat. Vi har mandat att arbeta pa det sétt och
med de frigorna vi tycker ir viktiga” beskrivs ocksi. Aven pd lean-tavelmotet pa
Bemanningcentrum fick medarbetarna lyfta hur de upplevde arbetsmiljén under veckan som
gatt. Det rader en samstammighet i flera av intervjuerna om att lean kan fa personal att vaxa,
att det ar roligt att jobba med, och att det engagerar och att det skapar en stolthet i yrkesrollen.
Lean blir enligt forvaltningen ett konkurrensmedel gentemot andra arbetsgivare.

”... vi maste ha ett ledningssystem som fidngar upp de hér forslagen sa att de inte heller hamnar
mellan stolarna, och att de sma inte blir uppmarksammade. Sen behover det inte vara sa konstigt,
kanske bara att man &r ute pa ndgon arbetsplats och sd har man en Whiteboard med...Och det ar

ocksa négonting som... man maste géra det enkelt. Annars sa blir det ingenting” Direktoren

Direktdren menar i detta citat att det ar viktigt att lyfta forbattringsforslag som kommer fran
utforarna, och att lean &r ett relativt enkelt satt att fa medarbetare att kédnna sig horda.

Utifran Gronroos (1984) modell, sa kan vi tolka férvaltningen som en arbetsgivare som skall
leverera arbeten. Arbetstagaren ses har som kund. Den forvantade servicen beror pa faktorer

bade utanfor och inom forvaltningens kontroll. Direktorens citat kring stolta medarbetare som
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bar deras vaskor pa stadens gator, innefattar bade traditionell marknadsforing i form av att de
anstallda anvander deras logga, men &aven att de anstéllda pratar om arbetet. Férvantningarna
pa tjansten paverkas av ryktet, saval som tidigare erfarenheter av tjansten. Forvaltningen
bygger upp en image som en bra arbetsgivare som satsar pa utveckling av medarbetarskapet,
dér lean ar en viktig del. Imagen ar viktig, eftersom den under en tid kan vdga upp for de
andra tva dimensionerna av tjansten. Att uppfattas som en modern organisation likt Forsell
och Ivarsson Westerberg (2014) resonemang blir viktigt och darfér kan detta leda till att

ledningen arbetar med de organisationsreformer som finns under en given tid.

Om inte den upplevda servicen sedan motsvarar de férvantningar som byggts upp kommer
imagen efter hand att minska. Detta gar att uttolka i intervjuerna med bade
verksamhetsutvecklarna och chefen pa Bemanningscentrum, da de poéngterar att det ar viktigt

att forvaltningen faktiskt genomfér det som har utlovats.

”Nu 4dr ju vi bara en 6 av lean, men tanken ar ju att [forvaltningens namn] ska jobba med det hér.
Och det har man ju skrivit in i affarsplanen och s, sa det hoppas jag ju att man gor. Det ar ju
intentionen, men det &r ju viktigt att det blir s3 sen med. Nar man val har skrivit in det ar det ju
dnnu viktigare att man gor det, och jag tror ju pa det” Chef pd Bemanningscentrum

| dagsldget upplever de som arbetat med lean att detta har motsvarat deras forvantningar i
form av arbetsgladje, engagemang, att fa ga till grunden med problem etcetera, beskrivet i
gruppintervjun, vilket stdarker imagen. Darfor kan detta tolkas som att forvaltningen i

dagslaget moter denna normativa mekanism.

”Lean #r ju gé tillbaka till grunden och gér det bra fran grunden. Och Iat grunden ta tid pa nagot sétt.
Och sen gar man vidare. ”Deltagare i gruppintervju

7.4.2. "Det sjalvklara forstahandsvalet”
Legitimitet pa en marknad skapas &ven genom kundernas uppfattning av utforaren. |

dokument 1 star det att forvaltningens varumarke skall vardas genom att medarbetare maste
bli &n mer professionella, att kunder och andra intressenter skall uppfatta forvaltningen som
branschledande och att de maste identifiera malgruppens behov, forvantningar pa tjansterna
och uppfattning om forvaltningen. Den forvéantade servicen paverkas genom marknadsforing,
rykte och tidigare erfarenheter av servicen (Gronroos 1984), vilket en av
verksamhetsutvecklarna ndmner nar hen pratar om att en god introduktion &ven kan spridas

till andra kunder och gode man.
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”ja men dels det dr med att de fér en jittebra introduktion, de som kommer nya, och det har med
att de ocksa kan sprida det till andra att ja, det har var jattebra nar jag kom och aven att anhériga,
gode man tycker att detta ar ett jattebra sétt och ett gott omhéndertagande och mottagna, och att de
verkade sé professionella...” Verksamhetsutvecklare 1

Att sedan ge intrycket av professionalitet och att "ha koll pa Ildget” beskrivs av
verksamhetsutvecklare och chef genom en riktigt bra introduktion for nya kunder inom daglig
verksamhet med hjélp av lean, men &ven genom att Bemanningscentrum vet vilken vikarie
som ska vart, det vill sdga ordning och reda. Hur man ska agera professionellt inom olika
yrken kan forstas som en normativ mekanism inom omradet. Den upplevda servicen paverkas
inte bara av att personalen upplevs som professionell, utan &ven enligt gruppintervjuns
beskrivning genom personalens arbetssituation. De beskriver att en lugn, trygg personal
speglar av sig pa brukarna, likt personalen i Brannmark, Lindskog och Halvarsson (2012)
studie.

”Om vi tar var grupp, sa fort vi blir stressade, eller om vi tar upp tiden med massa annat, o inte
lagger tiden pa dem, sa blir de oroliga. Och da kan min tid vara avgérande for vara arbetstagare,
aven om de inte sager det, men man marker det pa dem, for de mar battre, de blir lugnare. Det ar ju
inte alltid de kan uttrycka det, sé tror jag att det 4r si. ”deltagare i gruppintervjun

Personalen beskriver att det ar av vikt for dem att vara fullt narvarande i motet med brukaren,

da brukaren annars blir orolig.

... och som jag tidigare, det &r kul att se de medarbetarna som har gjort de hér pilotgrupperna, att
verkligen se den gladjen och deras engagemang, déa blir man riktigt varm. D& vet man ocksa att i
slutdndan, att en stolt, duktig medarbetare som kanner att, ja detta kan jag, i métet sen med kunden
sa dr det ju det viktigt, da blir det ett battre mote pd virdeskalan.” Direktdren

Pa Bemanningscentrum pratar chefen om att det i grunden handlar om att kunderna behéver
besked om vem som kommer till dem, da dessa ofta har ett behov av kontinuitet och
forutsagbarhet. Vardet for brukarna beskrivs sammanfattningsvis dels utifran tid, har
medarbetarna tiden kan de engagera sig mer i brukarna, och dels utifran ordning och reda, for
att skapa forutsagbarhet och kontinuitet.

| en bestallar- utforarmodell paverkar dven bestallarna. Den mest sjalvklara uppfattningen pa
en marknad kan vara att leverantdren skall erbjuda god kvalitet till ett bra pris. Att strava efter

att erbjuda detta kan da ses som en mimetisk mekanism.

”Som omsorgsndamnden, de styr vil kanske i realiteten mer kring vad [forvaltningens namn] ska
gora. For de delarna med lean, de har ju inte bestallt lean, utan de bestéller god kvalitet till ett bra
pris, och da &r det [forvaltningens namn] svar, att borja med lean for att kunna leverera det, bra
kvalitet till ett bra pris, s& det dr ju fortfarande i tjanstemannens regi.”Ordforande i nimnden
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Mekanismen gar att avlasa i citatet nar hen séager att arbeta med lean ar forvaltningens svar pa
att mota krav pa just god kvalitet till ett bra pris. Att arbeta mot att kunna erbjuda en bra tjanst
med god kvalitet i form av stdndiga forbattringar beskrivs dven i gruppintervjun, av
verksamhetsutvecklare och av affarsomradeschefen. Att detta varit ett krav fran bade de sjélva

och bestallare kan forklaras med att detta ar en mimetisk mekanism inom omradet.

”Jag har funderat lite pa det och jag tror ju att de hér delarna, intern effektivitet och kundnytta gar
hand i hand. Alltsd bade internt att det blir bra for oss, gor ju att det blir bra for vara brukare. Jag
tror egentligen inte att det ar nagon motsattning i det, sen maste man alltid ha ’varfor &r jag pé
jobbet? Jo for att det &r brukare som behdver personal’. Att man méste ha det levande. Men det
motsatter sig inte sjalvt tycker jag. Det ska bli en bra process har, och férhoppningsvis sa kanner ju
brukaren det att vi har ordning och reda, pa det vi gér.” Chef pd bemanningscentrum

7.5. Mellan det offentliga och marknaden
Som visats ovan kan initiativet forstas som ett satt for forvaltningen att méta flera olika

mekanismer, fran bade offentlig forvaltning och marknaden, och arbetet med lean verkar
legitimerande for forvaltningen. Det kan darfor finnas flera motiverande krafter till varfor
forvaltningen borjat med lean. Lean motiveras internt inom forvaltningen genom standiga
forbattringar och en nytta for kunderna. Vardet som skapas for brukarna beskrivs framst som
mer tid, tid for kdrnverksamheten och tid att skapa en ordning och reda i de administrativa
delarna. Forvaltningen gor det tydligt, bade i skrift och i intervjuerna, att lean inte ar en

besparingsatgard. Detta ar dven bilden férmedlad fran gruppintervjun.

”... de har ja hort, forut innan vi borjade med det hér, sa dar > men lean, det &r bara for att de vill
spara pengar’ men det kanske inte var sa enkelt. Men det kan ju finnas fler tankar. Som att det
forenklar jobbet ocksa. Det ar inte bara en vinst i pengar utan... ja. Det kan ju vara samma sak
ibland, det behdver inte vara motpoler ténker jag” Deltagare i gruppintervjun

”Déaremot tror jag att en sak som man ocksa ska vara vildigt tydligt med nidr man jobbar, ... det ar
att man inte ska se det som nagot atgardsprogram for att exempelvis fa ekonomin att gé ihop, och
istallet angripa det som att vi kan frigora tid for att istallet gora nagot som ar vardeskapande, vilket
innefattar bade for kunden och for medarbetaren. ”Direktoren

Externt blir lean ett konkurrensmedel, bade om brukare och om personal. Att bygga en image
ar viktigt inom omradet, da forvaltningens strategiska omraden i affarsplanen ar att bli en an
mer attraktiv arbetsgivare, att arbeta med lean, varumdrket och marknadsforing och
Information och dialog. Forvaltningens och kommunens specifika karaktar, med en tydlig
marknadsorientering genom bestallar- utférarmodellen, gor att forvaltningen &ven stalls infor
marknadens krav. Att forvaltningen paborijar ett arbete med lean ar saledes inte markligt, da

arbetet med lean beskrivs utveckla och forbattra inom saval personal- som kundomradet.
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Inom offentlig forvaltning ar lean legitimerande eftersom lean skall reducera sléserier, gora
kommunal verksamhet mer effektiv och hantera en administration som breder ut sig och stjél
tid fran karnverksamheten, métet med brukarna. Lean innebar ocksa att ”ga i braschen” for

utveckling av den offentliga sektorn.

”... leanfilosofi ska implementeras i hela [forvaltningens namn], sa ar det. Men det &r ju mer fragan
om hur, hur ska det gé till?” Verksamhetsutvecklare 1

”Vi maste ju rigga for framtiden. For det har kommer ju att ta ganska manga ar innan det ar klart,
och det maste ju riggas har, och vi forsoker ju ge nu lite input till [Direktérens namn] och s, med
idéer i hur man kan tinka om det. S& att man inte véntar for ldnge med det...”
Verksamhetsutvecklare 1

”Det bista scenariot ir att det finns en klar o tydligt plan for implementering, dir det ocksé ingar
att utbilda fler leancoacher, sé att vi ar flera...” Verksamhetsutvecklare 2

... hur manga personer som vi utbildar, hur manga verksamheter som ska vara igédng, hur vi ska
titta pa forbattringar, hur ska de foljas upp fran ledningshall, ska vi titta pa nagon form av
beldningssystem... Hur ska vi tdnka vid rekrytringar, ska vi skriva ut det i annonser, hur ska vi
tanka vid rekryteringen av chefer? Sa det finns manga olika delar... och ekonomisk uppféljning,
for att se ekonomiska vinster ocksa forst o framst sa att vi foljer upp s& att vi verkligen far
kundnytta. Sa att det inte blir ndgot som kors ut bara, utan att man foljer upp effekterna. Och sa att
det inte stannar hér vid pilotverksamheterna utan att det sprids” Verksamhetsutvecklare 2

| dokument 1 star det att implementering skall ske enligt faststalld plan, vilken direktoren
menade att de holl pa att arbeta fram. Forvaltningen vill arbeta med standiga forbattringar och
arbeta smartare for kundens basta. | pilotprojekten har detta inneburit ett arbete med framst
den tekniska kvaliteten, vilket man menar skall paverka den funktionella kvaliteten indirekt.
Det 6kade vardet for brukarna beskrivs utifran tid, mer tid till att vara med brukarna och att
minskad tid som laggs pa onddiga administrativa uppgifter. Hur man skall arbeta med lean for
att forbattra den funktionella kvaliteten mer direkt (om det ens ar mojligt) &r en svar nét att
knacka. Fragan ar dock inte avgdrande for forvaltningens fortsatta arbete med lean enligt min
analys, da den legitimitet som forvaltningen erhaller genom att mota flera andra viktiga
mekanismer fortsatter att motivera arbetet med lean. Legitimitet grundas darfor inte i nyttan
for brukare, d&ven om ett fortsatt arbete mot nytta for brukaren kan stdrka legitimiteten

ytterligare.
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8. Slutdiskussion och avslutande reflektioner
En grundlaggande tanke hos manga professionella och utforare av socialt arbete ar att

legitimitet i arbetet sker i det varde som skapas for saval brukare som for samhallet i stort. Det
ar for brukaren man arbetar, annars kan man ta sin vaska och ga hem. Kérnan i lean, enligt
Womack et al. (1990) ar anda att skapa nytta for kunden och eliminera de aktiviteter som inte
ar vardeskapande for kunden. Det kan vara den grunden som lockar manga inom den

offentliga sektorn att bérja med lean.

Offentlig sektor &r dock inte bara till for brukaren. Det finns manga krav pa det offentliga,
ifran olika hall, och exempelvis sorjer den offentliga sektorn enligt SCB for ca 1,3 miljoner
anstillda. Som arbetsgivare har den offentliga sektorn som helhet misslyckats med att
uppfattas som en attraktiv arbetsgivare. Manga valjer att arbeta inom den offentliga sektorn
for att man som anstalld ofta arbetar med nagon form av service till manniskor, om det &r
vard, skola, omsorg eller annat. Lonen ar ofta lagre an inom den privata sektorn, sa dven de
formaner man far tillgdng till och mojligheten att péverka sin arbetssituation. Okade
dokumentationskrav och ett kat administrativt ansvar hos arbetstagarna gor att manga inte
langre arbetar med det man en gang valde — service till manniskor, utan snarare papper i alla

dess former.

Lean &r ett sétt att hantera detta. Forsell och lvarsson Westerberg (2014) menar att ledningen
arbetar med de organisationsreformer som finns under en given tid. Olika kommuner valjer
olika reformer. Okat inflytande, sjalvbestimmande och attraktiva jobb. Det skulle kunna vara
hamtat fran min genomférda studie kring lean, men dessa ledord ar som exempel hamtade
fran Goteborgs Stads nya satsning “Attraktiv. Hemtjanst”. Det &r tyvérr inte den enda

svarigheten som den offentliga sektorn star infor.

Den offentliga sektorn maéter dven krav som skapats da Sverige har gatt mot att vara mer
marknadsorienterat. Den offentliga sektorn ifragasatts pa ett annat satt, och kraven pa att blir
mer effektiva och mindre byrakratiska okar, da manga organisationer stalls infor konkurrans
med privata alternativ. Lean har darfor blivit en 16sning och en “mirakelmedicin” som méinga
kommuner och landsting valjer, da lean tycks passa in som l6sning pa de flesta av den

offentliga sektorns problem.
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Aven om lean har blivit ett vanligt forekommande diskussionsamne i debatten kring hur
offentlig sektor skall utvecklas, har Lean dock inte fatt det genomslag och den betydelse som
konceptet har fatt inom bilindustrin. Fragan &r varfor? Och vad tappade man pa vagen?

Den storsta skillnaden mellan Toyotas tillampning och den offentliga sektorns é&r att
kundvardet inte &r av en central betydelse i konceptet nér lean tillampas inom den offentliga
sektorn. Vid en forsta tanke kan man tanka sig att det vore tvartom, om den offentliga sektorn
riktar sig mot medborgare, och i grunden &r for medborgare. Konceptet har dock forandrats,
anpassats och breddats. Fragan ar om kundvardet faller bort pa grund av att lean skapar
legitimitet for organisationerna utifran att moéta andra viktiga mekanismer inom den offentliga
sektorn, an vad det gor for olika foretag inom marknaden? Pa marknaden styr kunden. Det gor
den inte inom den offentliga sektorn. Lean verkar legitimerande for den offentliga sektorn pa
sd manga fler satt, att legitimitet erhalls utifran en anvandning av konceptet anda, med eller
utan kundvérdet som en central del av tilldampningen. Kanske faller det bort for att det
praktiskt inte & mojligt att arbeta direkt med kundvérdet, da kunden inte “alltid har ritt” inom

det offentliga, jamfort med det privata?

8.1. Utmaningar infor framtiden
Min uppsats har gett svar pa hur lean anvands och hur det motiveras inom den offentliga

sektorn utifran en fallstudie. Genom uppsatsens gang har dock nya fragor véckts. Fragor som
vidare hade varit intressanta att utforska dr vad som hénder dver en langre tid med
effektiviseringskoncept inom den offentliga sektorn? Om kommunerna fortsatter med lean,
hur kommer det se ut i framtiden? Ser arbetet med lean likadant ut 6ver olika kommuner och
organisationer i Sverige? Gar min analys kring hur arbetet motiveras att generaliseras? Det ar
fragor som min uppsats inte har kunnat ge svar pa. Vidare vacker uppsatsen fragor kring
kunden som begrepp inom offentlig sektor. Hur, och vilket ansvar skall laggas pa kunden
sjalv? Vilka andra idéer fran det privata har dverforts till det offentliga? Valfrihet och kundval
ar nagra begrepp som vi allt oftare ser inom den offentliga sektorn och som blir aktuella att

studera aven utifran ett maktperspektiv.
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Hej igen!

Som jag sa nar vi pratade i telefon senast, sa laser jag en master i socialt arbete vid Lunds Universitet, och
studien kommer att vara en del av min masterexamen. Som mastersstudent kommer jag att utgd fran de
forskningsetiska riktlinjer som Vetenskapsradet tagit fram. Deltagandet &r frivilligt, men jag hoppas saklart pa att
sd manga som majligt inom avdelningen vill delta. Vid fragor kring examensarbeten vid Lunds Universitet ar Ni
&ven vdlkomna att kontakta min handledare Verner Denvall (verner.denvall@soch.lu.se).

Lean har tillampats i allt fler verksamheter inom offentlig sektor och det finns fortfarande relativt lite forskning
om hur slutmottagaren/kunden/brukaren paverkas av dessa lean-initiativ. Att producera kunskap inom omradet
ar viktigt for savil det fortsatta arbetet med att kvalitetssikra och utveckla den offentliga sektorn, som for de
brukare som tar del av vélfardstjansterna. Manga verksamheter ligger dessutom i startblocken for att borja
anvanda lean i allt storre utstrackning. I min studie &mnar jag att underséka hur ni inom verksamheten tanker er
att brukarna i olika led kan paverkas av att man infor lean i arbetet.

Studien kommer att vara en fallstudie, dar jag mer djupgaende kommer att undersoka olika aspekter av hur
brukarna kan paverkas av lean-iniativet. Tanken ar darfor att aven intervjua olika intressenter, dar bilden
formedlad fran yrkesverksamma, chef och verksamhetsutvecklare inom enheten kommer att vara en viktig del.
Overgripande fragor som jag vill undersoka ar;

— Varfor infér man lean inom enheten?

— Hur arbetar verksamheten med lean/ Hur vill man arbeta i framtiden?
— Och hur kommer detta att paverka brukarna mer konkret?

— Vilka forvantningar finns kring kvalitetsforbattringar genom lean?

— Hur kan man arbeta vardeskapande for brukarna genom lean?

Genom att studera vad grundtanken med lean &r inom Er verksamhet, vad ni vill att arbetssattet skall generera,
och olika intressenters forvantningar hoppas jag att kunna fa svar pa mina fragestallningar.

Varken fragestallningar eller tillvagagangssatt ar huggna i sten, vilket innebar att vi gemensamt kan lagga
till/ta bort fragestallningar utifran vad Ni finner relevant for Er verksamhet.

Min forhoppning ar jag skall kunna fa tillgang till:

Dokument som till exempel genomférandeplan, riktlinjer och liknande.

2-3 fokusgrupper, med 6-8 yrkesverksamma i varje grupp (sjalvklart beroende pd hur manga anstillda
verksamheten har, och om detta rent praktiskt & mojligt) avsatt tid ca 1 h per fokusgrupp. Annars kanske nagra
yrkesverksamma inom enheten vill stélla upp pa enskilda intervjuer?

Intervju med enhetschef ca 1 h/ Intervju med verksamhetsutvecklare avsatt tid ca 1h.

I min studie kommer jag &ven att kontakta Ovriga intressenter i kommunen sa som kommunala politiker,
anhdrigorganisation etcetera, lite beroende pa vilken enhet/verksamhet som ar intresserade att medverka.

Till hosten kommer ett lean- seminarium héllas vid Lunds Universitet, med olika intressenter inbjudna, da tva
masteruppsatser kring lean presenteras. Sjélvklart kommer att studien presenteras hos Er nér den ar Klar, vilket
kan ge nya uppslag till férbattring och motivation i arbetet med lean.

Vill Er verksamhet medverka i studien ar det upp till Er om kommunen och enheten skall vara anonym i
studien. Jag vardesatter Er tid hogt, da jag har forstaelse for det dagliga arbetet som yrkesverksamma och chefer
utfor, och jag kan anpassa mig val till Er verksamhet. P& grund av att jag ar bosatt i Lund skulle jag helst se att
vi genomfor intervjuerna under en komprimerad tidsperiod (kanske under en vecka), nagon gang mellan v.12-
17, men sjalvklart &r det Era mojligheter till att medverka som styr.

Med Vanlig hélsning

Josefine Falth
070-286 286 8
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Intervjuguide Fokusgrupp

Beratta forst kort om forutsattningarna, hur Iang tid vi har, jag vill spela in, man behéver inte
enas om nagot svar.

Smaprat om lite allt mgjligt.

Vad ar lean och hur anvénds det - Hur skulle ni beskriva lean?
- Vad har ni for bild av lean?

- Hur skulle ni beskriva ert arbete med lean?

- Vad kan lean innebéra for ert dagliga arbete?

- Vad kan man uppna med lean?

- Och vad tanker ni uppna med det Leanarbete som ni har bérjat med?

Lean och kvalitet - Vad innebar kvalitet i arbetet for er, och paverkas denna av lean?
- Vad ar god kvalitet utifran ett brukarperspektiv?

- Nar ar kvaliteten i ert arbete god? (skulle ni kunna ge nagot exempel pa detta?) /Nar gor ni ett
bra arbete?

- Finns det situationer dar kvaliteten i ert arbete varit samre? Skulle ni kunna ge exempel pa
detta?

- Kan leanarbetet som ni pabdrjat paverka kvaliteten i ert arbete? Pa vilket/vilka satt da?

- Varfor tror ni att det &r sa?

- Vilka kvalitetforandringar av dessa (om nagra) tror ni att brukarna marker av? Hur da?

- Finns det kvalitetsforandringar som ni tror att ni kommer att marka av snarare &n brukarna?

Inom managementlitteraturen beskrivs leans kérna som att skapa varde for kunden, och
minska sldserierna i processerna. Men vad ar varde for kunden?

- Vad innebér vérde for kunden for er?

- Kan ni beskriva en situation i ert arbete dar varde skapas for kunden?

- Vad skapar inte vérde?

- Har leanarbetet ni borjat med betydelse for detta? Varfor da?
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Intervjuguide Verksamhetsutvecklare (1 och 2)
Beratta forst kort om forutsattningarna, hur lang tid vi har, jag vill spela in etc.

Vill du berétta lite kort om hur lange du har arbetat med verksamhetsutveckling, och nar du
bdrjade arbeta inom denna forvaltning?

Vilka faktorer skulle du saga ar drivande for en forvaltnings utvecklingsarbete?

Né&r kom du forst i kontakt med lean?

Varfor blev det just lean som forvaltningen har borjat med?

Har din bild av lean fordndrats mellan att du forst kom i kontakt med lean och att ni borjat
arbeta med det?

Vad innebér lean for dig?

Kan du beskriva hur ni har paborjat arbetet med lean?

Vilka fordelar kan du se med att anvanda lean inom era utféraromraden?
Vem/vilka gynnas av lean? Pa vilket satt?

Kan detta paverka brukarna? Hur?

Kan du se nagra negativa aspekter, eller nagra farhagor for arbetet?

Vad &r det ni vill uppna med leanarbetet?

Hur kommer ni ga vidare med arbetet?

Om du skulle forestalla dig forvaltningen om 5ar — hur arbetar utforarverksamheterna da?
Vilka forvantningar har du pa forvaltningen och verksamheternas arbete inom en 5ars-period?
Vilka krav tror du finns pa verksamheterna fran allmanheten, idag, och om 5 ar?

Hur skulle du beskriva forhallandet mellan att minska slseri och att 6ka vardet for kunden?
Utifran det leanarbetet ni utvecklar idag, kan du ge ndgot exempel utifran detta?
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Intervjuguide Direktor

Skulle du kunna beskriva lite kort vad du arbetar med inom forvaltningen, arbetsuppgifter,
ansvar etc.?

Vilka faktorer skulle du saga ar drivande for en forvaltnings utvecklingsarbete?

Nar kom forvaltningen forst i kontakt med lean?

Var det dven da du kom i kontakt med lean forsta gangen, eller ar konceptet tidigare kant for
dig?

Hur beskrevs lean da?

Har din bild av lean forandrats efter det?

Varfor blev det just lean som forvaltningen borjade med?

Vad innebér lean for dig?
Vilka fordelar kan du se med att anvanda lean inom er forvaltning?
Vem/vilka gynnas av lean? Pa vilket satt?
- Sett ur ett storre perspektiv, kan forvaltningen i sin helhet gynnas? Hur?

Kan du se nagra negativa aspekter, eller finns nagra farhagor kring arbetet?

Vad ar det ni vill uppna med leanarbetet?

Kommer ni ga vidare med arbetet? Hur?

Om du skulle forestalla dig forvaltningen om 5ar — hur arbetar ni och utférarverksamheterna
da?

Vilka forvantningar och ambitioner har du kring forvaltningen och verksamheternas arbete
utvecklingsarbete inom en 5ars-period?

Vilka krav tror du finns pa forvaltningen fran allménheten, idag, och om 5 ar?

Lean brukar ofta beskrivas utifran att 6ka vardet foér kunden och minska sloseri i processerna.

Utifran det leanarbetet ni utvecklar idag inom forvaltningen, hur kan man relatera dessa tva
aspekter?
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Intervjuguide ordf. Ndmnd

Skulle du kunna berétta lite kort om din roll i Utforarstyrelsen? Uppgifter? Ansvarsomraden
etc.?

Vilka ansvarsomraden har Utforarstyrelsen?

Vilka for slags beslut fattar ni? Skulle du kunna ge nagot exempel?

| var mailkontakt skrev du att leanarbetet i forvaltningen drivs av tjansteman och de anstallda,
och inte av politikerna, men vet du om Utforarstyrelsen initialt beslutat om att paborja
leanarbetet?

...Eller &r detta nagot som bedrivs och dven initialt startat pa tjanstemannaniva?

Vilken roll (om nagon) har Utforarstyrelsen for det framtida utvecklingsarbetet av
forvaltningen?

... och det framtida arbetet med lean?

Utifran din erfarenhet av att sitta i Utforarstyrelsen, men aven i kommunfullmaktige, vilka
faktorer tror du driver leanarbetet i saval kommunen som den specifika forvaltningen?

Skulle du kunna beratta lite om forvaltningens afféarsplan for 2015-2016?
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