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Abstract 

 

Lean has during the past two decades grown to become a worldwide management concept. The purpose 

of lean is mainly to create value for customers and reduce the downtime for organizations. It origins 

from the automotive industry and was firstly introduced by Toyota. The concept eventually caught on 

and spread to other industries, service businesses and most recently to the public sector. A few years 

ago municipalities in Sweden introduced lean in their organizations and used it as a solution to many of 

their operational challenges. However, research suggests that the knowledge within the field of lean in 

the context of municipalities is limited. The study was designed as a single case study of the municipality 

Södertälje which was one of the first municipalities to adopt the concept of lean. Data was collected 

through semi-structured interviews with key individuals in Södertälje municipality who had been a part 

of the introduction of lean or in some way influenced the process. In addition, interviews were held with 

middle managers who were currently working with lean. Furthermore, text documents such as decisions, 

objectives and budget documents provided by Södertälje municipality were also analyzed. 

To get a better understanding of how lean can be used in the context of municipalities the aim of this 

study was to examine how Södertälje municipality introduced lean, how it was applied and which forms 

the concept has taken. More specific the study has used institutional and translational theory to 

investigate how lean has been transferred and translated from the private- to the public context. The 

empirical data was analyzed through two phases. The first phase was decontextualization which was 

used to understand how lean was differentiated from the private context by the municipality. The second 

phase was contextualization which has been used to see how Södertälje municipality introduced lean in 

their organization and how they interpreted the concept.  

The findings suggest that the municipality had a problem-oriented approach where lean was considered 

a possible solution. To transfer lean, Södertälje municipality first recruited Robert Kusén, an executive 

from Scania, to “carry out” his knowledge and experience from working with lean. Second, the 

management of the municipality visited Scania and the social district in Copenhagen to “bring in” 

knowledge about the lean concept. Therefore, the municipality partly used organizational arenas in the 

same sector and partly organizational arenas in a different and more distant sector than the municipality. 

The study conclude that the contexts included in the transfer of a concept affects the translation. To 

translate the concept of lean, Södertälje municipality applied “the translation hierarchical chain” with 

few exceptions. Further, the municipality developed their lean philosophy and what they thought about 

lean by what they call “Växthuset”. By doing this and by interlocking lean with their existing vision and 

values, enrollment rules were used to establish lean in the local context. Using pilot projects also helped 

creating local references to the idea. Furthermore the municipality used specific rules for translating and 

reshaping lean. The mainly emphasized instrument was imitation, but there have also been indicators of 

addition and subtraction. This was expressed through the political context which narrowed the use of 

long-sightedness and instead resulted in a focus on democratic aspects. The municipality’s use of lean 

was from the beginning intended to include the entire organization but had instead mainly been practiced 

by the social welfare department. The poor adaption was largely caused by a lack of interest from the 

personnel and because key stakeholder had left the organization or had been replaced. 
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Sammanfattning 

 

Lean har länge varit ett dominerande managementkoncept som på senare år fått en enorm spridning. 

Centralt för lean är att skapa värde för kunder och undvika slösaktiga aktiviteter. Från början var det ett 

koncept som utvecklats av biltillverkaren Toyota men har sedan kommit att spridas till industrier, 

tjänsteverksamheter och på senare år även till offentlig sektor. Sedan några år tillbaka har även den 

kommunala sektor fått upp ögonen för lean och kommit att se det som en lösning på flera av de problem 

som finns kopplade till kommunal verksamhet. Forskning har dock betonat att förståelsen för lean i den 

kommunala kontexten är begränsad och att det ännu inte går att veta hur tillämpbart konceptet är. Studien 

har varit utformad som en fallstudie av Södertälje kommun som var en av de första kommunerna i 

Sverige att införa lean. Data har samlats in genom semi-strukturerade intervjuer som hållits med 

nyckelpersoner kopplade till införandet eller som haft en inverkan på utformningen. Intervjuer har även 

gjorts med några enhetschefer som idag arbetar med lean. Vidare har dokument som t.ex. 

beslutsdokument och mål och budget analyserats. 

För att få en större förståelse för hur lean kan tillämpas i den kommunala kontexten har syftet med 

uppsatsen varit att undersöka hur Södertälje kommun infört lean, hur det tillämpats och vilka former 

leankonceptet tagit. Mer specifikt har studien genom tillämpandet av institutionell- och translationsteori 

undersökt hur lean överförts och översatts från en privat kontext till det kommunala sammanhanget. 

Detta har gjorts genom en analys i två faser. Den första fasen är dekontextualisering som har använts 

för att förstå hur kommunen lyft ur lean från den privata kontexten. Den andra fasen är kontextualisering 

som tillämpats för att förstå hur kommunen sedan lyft in lean i sin verksamhet, och vilka tolkningar som 

gjorts av konceptet.  

Resultatet har visat på att kommunen haft ett probleminriktat sökande där lean betraktats som en tänkbar 

lösning på kommunens problem. För att överföra lean har Södertälje kommun dels använts sig av 

strategin ”utbäring” genom att rekrytera Robert Kusén från Scania, och på så vis överföra hans kunskap 

och erfarenhet om lean. Dels har strategin ”uthämtning” tillämpats i och med att kommunledningen gjort 

besök hos Scania och hos Socialdistriktet i Köpenhamn för att få kunskap om deras leanarbete. 

Kommunen kan därför sägas befunnit sig på nära arenor inom samma bransch och avlägsna arenor i 

tillverkningsindustrin. En slutsats är att kontexterna som är närvarande vid överföringen påverkar hur 

idén översätts. Vid översättningen av lean har Södertälje kommun följt den hierarkiska 

översättningskedjan med få undantag. Kommunen har dessutom tillämpat inskrivningsregler genom att 

lean förankrats i den lokala kontexten. Södertälje kommun utvecklade deras leanfilosofi och sättet de 

såg på lean genom vad de kallat ”Växthuset”. På så vis kopplades lean till kommunens befintliga vision 

och värderingar. Att kommunen initierade pilotprojekt gjorde även att det skapades lokala 

referenspunkter till idén. Vidare har kommunen tillämpat specifika översättnings- och 

omformningsregler. Det verktyg som framförallt betonats vid översättningen är kopiering, men det har 

även funnits indikatorer på att addering och subtrahering har tillämpats. Detta genom att kommunen inte 

kunnat ha långsiktighet som en del av sitt arbete på grund av det politiska sammanhanget och att 

kommunen istället fokuserat på demokratiaspekter. Kommunens leanarbete som från början var tänkt 

att innefatta hela den kommunala verksamheten har istället framförallt kommit att innefatta Social- och 

Omsorgskontoret. Detta på grund av att engagemanget för lean minskat och att nyckelpersoner kopplade 

till lean-satsningen lämnat eller bytts ut.  
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Uthämtande av en idé eller praktik från en viss 

organisatorisk kontext 

Ett managementsystem som handlar om att 

maximera medarbetares prestationer 

Något som blir stabilt och givet i samhället, t.ex. en 

idé om hur en organisation bör fungera 

Skapandet av en likriktning bland organisationer 

med liknande verksamhet inom ett visst fält  

Managementsystem som handlar om att skapa rätt 

produkt i rätt mängd vid rätt tidpunkt 

Införandet av en idé eller praktik från en 

organisatorisk kontext till ett annat sammanhang 

Ett managementkoncept som handlar om att skapa 

värde för kunder och få bort slösaktiga aktiviteter 

Organisationer kan löskoppla sin praktiska 

verksamhet från den formella strukturen 

Ett samlingsnamn för ett flertal förändringar och 

reformer som skett i offentlig sektor sedan 1980 

Kan ses som en arena där en samling organisationer 

möts eller ett referenssystem som de relaterar sig till 

En klassisk modell för systematiskt 

förbättringsarbete 

En metodik för förbättringsprojekt genom 

minimering av variation för att göra besparingar 

Föregångaren till lean, ett produktionssystem som 

bygger på t.ex. kunder, flöden och standardisering 

Södertälje kommuns övergripande leanarbete kallas 

för Växthuset. Ett förhållningssätt och sätt att tänka 

En organisatorisk enhet skapades inom Södertälje 

kommun för att driva leanarbetet 

Södertälje kommuns modell för hur kommunen ska 

arbeta enligt lean. Innehåller kommunens principer, 

värderingar och vision 
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1. Bakgrund och kunskapsläge 
 

__________________________________________________________________________________ 

Uppsatsens första kapitel ger en introduktion till vad lean som managementkoncept innebär, 

hur det utvecklats och sedan kommit att spridas till offentlig sektor. Därefter ges en 

introduktion till hur Södertälje kommun tillämpar leankonceptet. I slutet presenteras även 

uppsatsens problembeskrivning, syfte, frågeställningar, avgränsningar och disposition. 

__________________________________________________________________________________ 

 

1.1 Managementidéer inspirerade från den privata sektorn 

 
”För att få effektivitet och hitta vad vi ska använda har vi Scania och Astra, 

våra stora flaggskepp som har jobbat just med lean i jättemånga år och fått 

väldigt bra resultat. Det var naturligt att titta på dem och anamma deras 

arbetssätt” (Marie Eriksson, Kompetensstrateg, Social- och Omsorgskontoret, 

2016-03-16)  

Det inledande citatet beskriver hur Södertälje kommun inspirerats av den privata sektorn i 

deras förändringsarbete att införa lean. Att använda den privata sektorn som målbild är 

ingenting nytt utan har gjorts sedan 1980-talet. Det har pågått en mångfald av förändringar 

och reformer inom offentlig sektor som kommit att samlas under benämningen new public 

management (NPM) (Forssell & Ivarsson Westerberg, 2014). Almqvist et al., (2010) har 

beskrivit NPM som ett kluster av idéer som är lånade från näringslivet och de privata 

företagens metoder att styra sina organisationer. Detta har skett i en stor omfattning, under en 

begränsad tid vilket Jacobsson (1994) betraktat som ett resultat av idéspridning eller en 

trendvåg. 

Offentlig sektor har på så vis allt mer kommit att resultera i en mål- och resultatstyrning som 

fokuserat på att effektivisera och uppnå goda resultat. Dessutom har NPM medfört att kraven 

ökat på verksamheters processer sett till produktivitet och kostnadseffektivitet. Andra centrala 

element för NPM är bl.a. konkurrensutsättning, kontraktsstyrning, managementliknande 

styrning och kontroll som syftat till att synliggöra prestationer och effekter (Almqvist et al., 

2010). Fokus har många gånger därför legat på ”mätbarhet”. Denna trend har gjort att 

offentliga verksamheter allt mer kommit att imitera den privata sektorn och hämta idéer från 

denna (Ivarsson Westerberg & Jacobsson, 2013). Brunsson et al., (1998) har beskrivit att 

NPM-rörelsen gjort att alternativa institutioner som marknaden eller företaget kommit att 

betraktas som förebilder. Utvecklingen har även beskrivits som en företagisering (Almqvist, 

2012; Jacobsson & Sundström, 2013), en större marknadsinriktning (Rönnberg et al., 2013), 

en process att likna den privata sektorn (Kjær, 2004) och ett experimenterande med idéer från 

företagsvärlden (Jacobsson, 1994). Czarniawska (1985) har även beskrivit privata företag som 

den ”vackra systern” och offentliga verksamheter som den ”fula systern”, där de privata 

företagen utgör målbilden.  
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Ett sätt som den offentliga sektorn imiterat den privata sektorn är genom att införa lean som är 

ett koncept som ursprungligen är inspirerat från biltillverkaren Toyota. Leankonceptet går ut 

på att skapa större värde för kunder och minska på ”slösaktiga” aktiviteter (Brännmark, 2012; 

Drotz, 2014). Det skulle dessutom kunna gå att tolka leantrenden som en anpassning till den 

generella synen på styrning inom offentlig sektor och det fokus som idag finns på de 

ekonomiska och finansiella värdena. Leankonceptet har under senare år haft en enorm 

genomslagskraft i Sverige och nu även kommit att spridas till myndigheter (t.ex. 

polismyndigheten) och den kommunala sektorn. Quist (2003) har beskrivit lean som en 

resande idé som tagit sig in i den offentliga sektorn. Konceptet har på senare år kommit att 

framhållas som ett framgångskoncept för offentliga organisationer för att effektivisera, göra 

kostnadsbesparingar och utveckla sina verksamheter. Forssell och Ivarsson Westerberg (2014) 

har beskrivit att lean kommit att betraktas som något av en ”mirakelmedicin”. Detta trots att 

forskning kring lean i den kommunala sektorn är ett relativt outforskat område (Brännmark, 

2012).  

En av de kommuner som valt att införa lean är Södertälje kommun. Det är denna kommuns 

process från att ha tagit beslut om ett införande, till att anpassa konceptet till den egna 

verksamheten och den kommunala kontexten som utgör fokus för uppsatsen. Syftet med 

uppsatsen är att undersöka hur Södertälje kommun överfört lean, hur det tillämpats och vilka 

former leankonceptet tagit. På så vis kan uppsatsen bidra till diskussionen om hur tillämpbart 

lean är i den kommunala kontexten. Uppsatsen kommer att undersöka detta dels utifrån en 

överföringsprocess och dels utifrån en översättningsprocess genom ett teoretiskt ramverk 

baserat på institutionell- och translationsteori. I huvudsak kommer dekonextualisering 

(uthämtandet av en idé) och kontextualisering (införandet av en idé) att tillämpas enligt Røvik 

(2008) resonemang. Genom detta ämnar uppsatsen försöka besvara frågorna; Varför valde 

Södertälje kommun att införa lean? Hur har Södertälje kommunen överfört lean? Och hur har 

lean översatts till Södertälje kommuns kontext? 

  

1.2 Leankonceptet 
 
Begreppet lean, eller ”lean production” myntades ursprungligen av Krafcik (1988). Krafcik 

skiljde på produktionssystem som var slanka (eng: lean) och buffrade (eng: buffered) – där av 

benämningen lean. Det tog dock några år tills konceptet fick fäste genom att Womack et al. 

(1990) skrev boken The machine that changed the world som fick stor spridning. Lean som 

koncept är ursprungligen hämtat från den privata sektorn och inspirerat från biltillverkaren 

Toyota och deras ”Toyota production system” (TPS). Toyotas produktionssystem har skapat 

stora framgångar för biltillverkaren genom att tillämpa ett flödesperspektiv och fokusera på 

vad som skapar värde för kunden (Womack & Jones, 1996). Røvik (2008) har beskrivit lean 

som ett sätt att utforma produktionsprocesser som ett sammanhängande flöde för att på så vis 

skapa effektivitet och undvika onödigt ”spill” av resurser. Detta har i litteraturen beskrivits 

som ”the toyota way” (Liker, 2009) och arbetet med att utveckla konceptet tog 30 år innan 

övriga världen började uppmärksamma det (Holweg, 2007; Schonberger, 1985). Lean kan 

därför sägas ha utvecklats i ett försök att skapa en anpassad västerländsk variant av de 

japanska produktionsmetoderna (Røvik, 2008). 
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Att lean funnits i snart 30 år medför att konceptet finns i många olika format och tillämpas på 

många olika sätt. Det har utvecklats och tolkats om vart annat beroende på kontext. Det finns 

således inte en allmän bild av vad lean är för något. För vissa är lean en samling verktyg och 

metoder för verksamhetsutveckling medan det för andra är en filosofi, ett koncept, en ideologi 

eller ett sätt att styra organisationer (Brännmark, 2012). Pettersen (2009) menar att den 

vanligaste uppdelning av lean är att antingen betrakta konceptet som en samling verktyg 

(toolbox lean) eller som en filosofi (lean thinking). Lean thinking är vad Womack och Jones 

(1996) förespråkat och handlar om en helhetssyn, medan toolbox lean, som bl.a. Bicheno 

(2004) förespråkat, handlar om tekniker för att tillämpa konceptet. Hines et al. (2004) har i 

likhet med Pettersen (2009) talat om en strategisk nivå och en operationell nivå. Den 

strategiska nivån som beskrivs skulle kunna liknas vid Pettersens (2009) ”lean thinking” 

medan den operationella nivån skulle kunna liknas vid ”toolbox lean” (Brandt & Stigendal, 

2012). Även Shah och Ward (2007) har en liknande uppdelning i form av ”practical lean” och 

”philosophical lean”.  

Det skulle således kunna gå att hävda att lean dels har en filosofisk dimension och dels en 

verktygsinriktad dimension som båda är nödvändiga för att lean ska fungera (Pettersen, 2008). 

I vilken utsträckning dessa tillämpas beror på syftet med leaninförandet, vad det är för typ av 

verksamhet och vilka förutsättningarna är. Pettersen har beskrivit förhållandet mellan de två 

dimensionerna på följande vis; 

”Den filosofiska delen av lean fokuserar på detta tillstånd av ”slankhet”, medan 

verktygslådan innehåller verktygen som kan hjälpa en att uppnå det tillståndet. 

Att applicera verktyg utan mål kommer resultera i förvirring och brist på 

samordning. Att ha mål och filosofier utan medel för att realisera dem är inte mer 

än fantasier. Med andra ord finns det behov av både verktyg och filosofi för att 

bli ”lean”.” (Pettersen, 2008, s.14) 

Enligt Toyotas ursprungliga modell fanns det ingen tydlig skiljelinje mellan att arbeta med 

lean ”praktiskt” eller att applicera ett så kallat ”lean thinking”. Liker (2009) har i linje med 

detta betonat ett systemperspektiv, där metoder, filosofier, principer och strategier verkar 

tillsammans. Han menar att det var detta som skapade stora framgångar för Toyota och att de 

hela tiden kunde fortsätta utvecklas och vidmakthålla en lärande organisation. Rother (2010), 

som studerat Toyota i 20 år, lyfter fram mänskligt beteende och icke synliga faktorer som 

viktiga framgångsfaktorer utöver de metoder, strategier m.m. som beskrivits tidigare. Rother 

(2010) kallar detta för rutinmässiga beteendemönster och lyfter främst fram två faktorer. Det 

ena är hur en organisation arbetar med ständiga förbättringar och det andra är hur chefer och 

ledare lär ut och säkerställer detta arbete.  

Under 2000-talet har flera forskare kommit att behandla lean som ett övergripande koncept 

som innefattar flera andra managementkoncept som är kända sedan tidigare. Exempel på 

andra närliggande management system som forskare lyft fram som på olika sätt kan sägas 

innefattas av lean är; total quality management (TQM), human resource management (HRM), 

toyota production system (TPS), Six sigma och ”just in time”(JIT) (Brännmark, 2012; 

Pettersen, 2008). Det medför att det råder en en allmän förvirring om vad lean faktiskt är. 
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Många har försökt att definiera lean men eftersom konceptet är så spritt är det svårt att få en 

överblick och full förståelse. Begreppet lean har fått en annan innebörd än vad Krafcik (1988) 

och Womack och Jones (1996) till en början förknippade med begreppet (Modig & Åhlström, 

2011). Lean har försökt definierats i flera sammanhang, inte minst genom litteraturstudier 

som sammanställt befintliga publikationer (Pettersen, 2009; Shah & Ward, 2007). Trots detta 

finns det ingen universell definition som tillämpas av konceptet. Det är som Modig och 

Åhlström (2011) formulerat det; ”välkommen till vilda västern!”.  

Av dessa skäl kan det därför vara svårt att säga vad som egentligen är ”lean” beroende på hur 

mycket som egentligen hämtas från ursprungsidén (Pettersen, 2009). Pettersen (2008) har 

därför, efter att ha visat på den stora variationen i leans syfte och innehåll, lyft fram vikten av 

att ha en ”anpassningsinriktad approach” vid en implementering av konceptet. Detta för att 

anpassa konceptet till befintliga praktiker och den specifika kontexten. Detta gäller inte minst 

när konceptet överförs från tillverkningsindustrin till offentlig sektor. 

Flera försök har gjorts att sammanfatta leankonceptet med hjälp av principer. Ett av de första 

försöken gjordes av Womack och Jones (1996) som beskrivit lean genom fem principer:  

 att definiera värdet utifrån kundens perspektiv 

 att definiera värdeströmningen 

 att utveckla kapaciteten genom ett kontinuerligt flöde 

 att skapa och etablera en drageffekt 

 att sträva efter perfektion 

Att definiera värdet utifrån kunden är viktigt för att framhäva kundperspektivet, och är enligt 

författarna ett av det viktigaste, om inte det viktigaste målet med lean. Genom att öka värdet 

för kunden kan dessutom aktiviteter som är slösaktiga eller onödiga identifieras. Den andra 

principen bygger på den första principen och görs genom värdeflödeskartläggning. Genom 

denna kan de aktiviteter som inte skapar värde för kunden reduceras. Den tredje principen, 

utvecklande av kapacitet genom ett kontinuerligt flöde, handlar om att skapa 

gränsöverskridande flöden mellan enheter och avdelningar. Vidare är skapandet och 

etablerandet av en drageffekt kopplat till tid och efterfrågan. En produkt eller tjänst ska 

produceras då en kund efterfrågar denna, inte innan. Den sista principen bygger på de övriga 

principerna, där målet är att alla aktiviteter ska vara värdeskapande för kunden.  

Efter att Womack och Jones (1996) introducerade ovan nämnda principer har även Liker 

(2009) i sin bok The toyota way föreslagit ytterligare principer. Liker (2009) har utvecklat 14 

principer som är uppdelade i fyra kategorier. Dessa kategorier utgörs av;  

 Upprätthålla ett långsiktigt tänkande 

 Rätt process ger rätt resultat 

 Tillföra organisationen värde genom utvecklandet av personal och samarbetspartners 

 Att söka efter grundorsaken till problem och driva på en lärande organisation. 



 

5 
 

Liker (2009) menar att principerna som ryms inom de fyra kategorierna skapar 

konkurrensfördelar. Detta genom att lean tillämpas på ett sätt som passar bäst för den 

specifika organisationen. På så sätt kan det bidra till högre produktivitet och ett ökat värde för 

kunden. Han betonar ett helhetstänk där alla enskilda delar samverkar och där medarbetare 

ständigt arbetar med att förbättra processer de är delaktiga i. Fokus är således inte enbart på 

kunden, utan även på personalen, kulturen, långsiktigt tänkande och ständiga förbättringar.  

För att sammanfatta lean är det ett koncept som är utvecklat inom den privata sektorn och 

inspirerat från biltillverkaren Toyota och deras produktionssystem. När organisationer arbetar 

med lean optimerar de gränsöverskridande flöden och fokuserar på vad som skapar värde för 

kunden. På så vis kan även slösaktiga aktiviteter undvikas. I och med att leankonceptet 

utvecklats och tolkats om vart annat har det medfört att det uppstått något av en förvirring 

kring vad lean faktiskt ”är”. Exempel på detta är att lean för vissa är en samling verktyg och 

metoder för verksamhetsutveckling (toolbox lean) medan det för andra är en filosofi, ett 

koncept, en ideologi eller ett sätt att styra organisationer (lean thinking).  

 

1.2.1 Lean i offentlig sektor 
 

”Det går att argumentera utifrån kommunens samhällsuppdrag. Offentlig sektor 

kommer ha stora utmaningar framöver, och vi har inte råd att inte vara smarta 

och effektiva. Sen finns lagstiftningskrav på att myndighetsutövning ska vara 

effektiv” (Karl-Axel Reimer, gruppchef för miljö och hälsa, Miljökontoret, 

2016-03-16) 

Under de senare decennierna har trycket på offentliga organisationer ökat gällande effektivitet 

och kvalitet (Radnor & Osbourne, 2013). Detta stödjer även Drotz och Langstrand (2015) som 

visat på att ledningen i offentlig verksamhet ofta upplevt ökade krav på effektivitet, kvalitet 

och konkurrenskraft. I stora delar av västvärlden står länder även inför problem kopplade till 

bl.a. en förändrad demografi i form av en åldrande befolkning. Detta ställer krav på de 

offentliga åtagandena vilket gör att den offentliga sektorn efterfrågat arbetsmetoder som 

skapar en ökad effektivitet och leder till kostnadsbesparingar. Forssell och Ivarsson 

Westerberg (2014) menar samtidigt att administrationen ökat inom offentlig sektor vilket stjäl 

resurser i form av tid och pengar och skapar ineffektivitet. Att offentliga verksamheter väljer 

att införa lean kan därför kopplas till de krav som ställs på offentliga verksamheter.  

Det finns även politiska påtryckningar på att den offentliga sektorn ska förändras. 

Innovationsrådet tillsattes 2011 för att främja innovationer och kreativitet inom det offentliga 

samt för att förbättra effektivitet och kvalitet (www, innovationsrådet, 2016). Innovationsrådet 

kom 2013 med ett slutbetänkande (SOU 2013:40) där de lyfte fram just det innovativa och en 

förändringsinriktad offentlig sektor. Det framgår dessutom av slutbetänkandet att lean kan 

vara en viktig del för att klara av de ökade kraven. 

Enligt Brännmark (2012) är de vanligaste skälen till att införa lean inom offentlig verksamhet 

ökade krav på produktivitet, effektivitet, kostnadsbesparingar samt större kund- och 

medarbetarnöjdhet. Ett exempel på detta går att finna i Jidegren och Torstensson (2014) studie 
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som studerat Lidköping kommuns socialtjänst. En observerade att kommunens leanarbete 

fokuserat på att få bort slöseri i interna processer och att frigöra tid från administrativa 

processer. Detta för att skapa mer brukarkontakt.  

Lean går idag att finna inom exempelvis hälso- och sjukvård, myndigheter och i kommuner 

(Drotz, 2014; Björkman & Lundqvist, 2013). Brännmark (2012) har i en litteraturgenomgång 

och genom intervjuer med offentliga verksamheter konstaterat att det finns en bild av att lean 

kan effektivisera, förbättra och utveckla verksamheter (inte minst i kommuner och landsting). 

Forssell och Ivarsson Westerberg (2014) menar att lean kan bidra till att minska resursslöseri 

och Brandt och Stigendal (2012) publicerade för Innovationsrådets räkning en rapport där de 

lyft fram leans möjligheter i offentlig sektor. Denna potential har bland annat illustrerats 

genom fallstudier av sjukvården i Sverige och Storbritannien (Hines et al., 2008). En 

undersökning gjord av Sveriges kommuner och landsting (2012) visade att en av fem 

kommuner och fyra av fem landsting i Sverige arbetade med lean i någon form. Det går dock 

tänka sig att denna siffra stigit sedan 2012 i och med att trenden fortsatt. Arlbjörn et al., 

(2011) har även visat att över hälften av Danmarks kommuner tillämpat någon form av lean. 

Resultat som kunnat uppvisas av leanarbete i kommunerna är förkortade ledtider och en ökad 

intern effektivitet.  

Ett vanligt problem som målas upp är att lean är utvecklat inom tillverkningsindustrin och 

därför inte kan överföras direkt till offentlig sektor. Detta eftersom privat och offentlig 

verksamhet skiljer sig på flera sätt. För det första är offentliga verksamheter 

skattefinansierade medan privata grundar sig i försäljning och därför betalas av kunderna 

själva. I och med skattefinansiering finns det begränsningar i att anpassa tjänsternas innehåll 

och kvalitet till brukarnas eller kundernas krav och behov. För det andra har offentliga 

verksamheter krav på sig genom bl.a. lagstiftning att behandla alla lika medan privat 

verksamhet kan selektera, d.v.s. välja vissa kundgrupper eller marknadssegment. Det innebär 

även att privat verksamhet kan välja bort kunder eller kundgrupper som inte är lönsamma. För 

det tredje innefattar de offentliga verksamheterna ofta en myndighetsutövning som ställer 

särskilda krav på rättssäkerhet och kvalitet som inte finns i privat sektor. Slutligen tillgodoser 

privata verksamheter en efterfrågan, medan offentlig verksamhet samtidigt ska tillgodose 

behov. Dessa behov är likväl individuella som kollektiva. I offentlig sektor har 

marknadsmekanismen, som råder i den privata sektorn ersatts av den politikiska processen 

och professionens bedömningar. Det innebär att medborgarnas behov ska vägas mot deras 

vilja att betala skatt och kostnader för olika verksamheter, men även att professionerna ska 

utgå från budgetramar och göra egna bedömningar (Czarniawska, 1985; Brandt & Stigendal, 

2012). Om en offentlig verksamhet tillämpar ett tankesätt som följer en produktionslogik kan 

det visserligen uppstå positiva effekter i form av minskade kostnader och en ökad effektivitet. 

Det riskerar dock att ske på bekostnad av rättssäkerhet, likvärdig behandling eller tjänstens 

kvalitet (Brandt & Stigendal, 2012).  

Dessa skillnader medför att offentlig verksamhet måste anpassa konceptet till den offentliga 

kontexten och dess specifika förutsättningar. Forskning har kunnat visa på att det ofta uppstår 

problem när offentliga verksamheter försökt att tillämpa lean. Lean-forskarna Modig och 

Åhlström (2013) har skiljt på resurseffektivitet och flödeseffektivitet. De menar att den 
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offentliga sektorn traditionellt kan sägas utgå från en resurseffektivitet, medan lean snarare 

handlar om att uppnå en flödeseffektivitet. Samtidigt har Jidegren och Torstensson (2014) 

noterat att leanarbete inom offentlig sektor ofta visar på punktinsatser, d.v.s. att lean införs i 

mindre delar av verksamheter. Drotz och Poksinskas (2014) menar att leanarbete i offentlig 

sektor begränsats till att minimera resursslöseri och göra värdeflödeskartläggningar. Detta 

tenderar dessutom att göras utifrån den offentliga verksamhetens perspektiv och inte 

brukarnas eller kundernas som ursprungligen var målet med lean. Hasle (2014) beskriver 

således att chefer inom det offentliga inte använder lean för att få ett ökat kundfokus utan 

snarare vill visa att de vill utveckla organisationen. Detta kan tänkas ha en koppling till vad 

Forssell och Ivarsson Westerberg (2014) beskrivit som en vilja att uppfattas som en modern 

organisation som följer utvecklingen. Av denna anledning har forskare varit något kritiska 

mot lean inom offentlig verksamhet som har mycket brukarkontakt, att fokus istället ligger på 

intern effektivitet (Drotz, 2014; Hines et al., (2004)). Det har även påståtts att lean inom 

offentlig sektor saknat metoder för att skapa värde i interaktionen med kunden (Radnor & 

Osborne, 2013).  

Några forskare som anpassat lean till tjänsteverksamhet är Seddon et al. (2011) som kallar 

anpassningen ”lean för tjänsteverksamhet” där hen betonar ett systemperspektiv (eng: systems 

thinking). Det innebär att förstå, utveckla och styra tjänsteverksamheter som system. Att 

fokusera på system härstammar som tidigare nämnt från TPS. Sett till leans anpassning till 

tjänsteproduktion så har flera forskare uppmärksammat skillnader gentemot varuproducerande 

verksamheter (Brandt & Stigendal, 2012; Radnor & Osborne, 2013). Uppfattningen är att det 

går att tillämpa lean i tjänsteverksamhet men att alla principer inte är tillämpbara för alla typer 

av tjänster. Forskare menar bland annat att det kan vara svårare att eliminera slöseri i 

tjänsteprocesser. En kund eller brukare som uppfattar något som slöseri kan av en annan 

uppfattas som något värdeadderande i tjänsten. Vidare levereras tjänster i ett möte med 

kunden, vilket gör att utförandet är mer person- och situationsbundet än i varuproduktion. 

Detta innebär att det kan finnas en stor variation i utförandet vilket bör minskas enligt lean. 

Dessutom är en produkt relativt enkel att bedöma sett till kvalitet och innehåll, medan en 

tjänst är mer abstrakt och svårbedömd.  

”En förutsättning för att lean framgångsrikt ska kunna införas i offentlig sektor 

är att principer, metoder och verktyg anpassas till de förutsättningar som gäller 

offentlig verksamhet.” (Brandt & Stigendal, 2012, s. 51) 

 

1.2.2 Lean i Södertälje kommun  
 

Lean-satsningen i Södertälje kommun inleddes 2007 efter att beslut tagits att lean skulle 

införas i hela kommunen. Beslutet gjordes mot bakgrund av att kommunen sökte efter ett sätt 

att möta och tillgodose ett ökat behov av kommunala tjänster inom ramen för dess strama 

ekonomiska förutsättningar. Som beskrivits tidigare står den kommunala sektorn som helhet 

inför flera stora utmaningar som även gäller för Södertälje kommun. Framförallt den 

ekonomiska situationen och den demografiska utvecklingen där den senare innebär en 

förskjutning av åldersstrukturerna med en större andel äldre. Södertälje kommun menar att 
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situationen var helt ohållbar och att de ville förbättra sitt arbetssätt medan handlingsutrymme 

fortfarande fanns. En uttalad ambition med leanarbetet är att Södertälje ska bli en 

internationell förebild inom lean i kommunal verksamhet (Södertälje kommuns 

Växthusbroschyr, s.7). I Södertälje kommuns mål- och budgetdokument för 2008 går det läsa 

att införandet av lean inspirerats av lokala industrier. I dokumentet står följande; 

”Erfarenheter kan bland annat hämtas från Scania och Astra Zeneca, som 

under lång tid arbetat med s.k. Lean-production, men också från både danska 

och svenska kommuner. Arbetet startade under 2007 och ska vara långsiktigt 

och inom något eller några år omfatta hela den kommunala verksamheten.” 

(Södertälje kommun, Mål- och Budget 2008-2010, s. 60).  

För att kunna införa lean valde kommunen att upphandla konsultstöd. I Södertälje kommuns 

genomförandeplan för leanarbetet och andra effektiviseringsprojekt framgår det att 

konsultstödet skulle upphandlas för strategistöd, operativt stöd, uppföljning, utvärdering samt 

utbildningsstöd för att kommunen skulle bli självförsörjande (Sammanträdesprotokoll, 2008-

09-05).  

I sammanträdesprotokollet går det även utläsa att sju pilotprojekt planerades, två inom 

Utbildningskontoret, ett på Miljökontoret, ett på Social- och Omsorgskontoret, ett på 

Äldreomsorgskontoret, ett på Kultur- och Fritidskontoret samt ett på Arbetslivskontoret. 

Projekten var tänkta att fortlöpa under sex månader med syfte att visa på exempel både internt 

och externt hur ett arbete med lean kunde se ut. I samma dokument går det även läsa att 

pilotprojekten skulle följas av en ”utrullningsplan” som innebar att alla medarbetare 2012 

skulle ha kunskap och insikt om leanarbetet och i praktiken arbeta med de olika metoderna 

och verktygen (ibid.). 

Södertälje kommuns leanarbete utgår från vad de kallar för Växthuset, som är kommunens 

benämning för lean. Samtidigt som det övergripande arbetet kallas för Växthuset skapade 

kommunen dessutom en enhet som kom att kallas Växthusenheten. Den var tänkt att driva 

leanarbetet framåt och fungera som en länk mellan Södertälje kommun och de upphandlade 

konsulterna.  

Vid införandet av lean i kommunen utvecklades en växthusmodell som innehåller 

kommunens vision, värderingar och principer. Modellen kan sägas vara uppbyggd i tre nivåer. 

Den första nivån utgörs av kommunens värdegrund; medborgaren först, respekt för individen 

och mer än förväntat. Den andra nivån utgörs av två värdegrunds-principer; olikheter är en 

styrka (att olikheter skapar fördelar och dynamik som utvecklar människor och verksamheter) 

samt att alltid utgå från samhällsuppdraget. Den tredje nivån är den mest omfattande och 

innehåller fyra huvudprinciper som beskriver ett grundläggande tankesätt som ska tillämpas i 

utvecklingen av Södertälje kommuns verksamhet; Normalläge, Rätt från mig, Behovsstyrda 

flöden samt Ständiga förbättringar (Växthuset, 2016). 
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Figur 1 Södertälje kommuns växthusmodell, Växthusets broschyr s. 1 

Den första principen Normalläge kan ses som en utgångspunkt för ständiga förbättringar och 

för att kunna identifiera avvikelser. Det är ett tillstånd för hur man vill att de ska se ut. 

Tillståndet kan sedan jämföras mot ett faktiskt utförande och på så vis urskilja vad som skiljer 

sig dem emellan. Normalläget har sex underliggande principer; standardisering, takt, 

utjämning, balansering, visuellt och realtid. Standardisering innebär att på bästa sätt 

standardisera metoder på en lagom nivå. De som utför arbetet ska utforma standarden och 

ständigt förbättra den genom uppföljning av resultat och avvikelser. Takt ska avspegla 

brukarens behov genom hela flödet. Takten är idealt tänkt att vara konstant och ge en 

referenspunkt för hur man ligger till i processen. Genom mätning går det identifiera 

avvikelser och slöseri gentemot ett normalläge. Vidare går utjämning ut på att kontrollera och 

jämna ut variationer i arbetsbelastningen. Tanken är att det ska gå att jämna ut ”toppar och 

dalar” genom att exempelvis inte ha en överkapacitet utan anpassa kapacitet till efterfrågan. 

På så vis ska slöseri i form av väntetid elimineras och mindre resurser tas i anspråk. 

Utjämning innefattar dessutom variationen för olika typer av tjänster och produkter som 

kräver olika mycket arbete. Samma princip gäller här för att skapa ett jämnare flöde. 

Balansering går ut på att fördela arbetsinnehållet jämnt inom arbetsgrupper. Balansering utgår 

från brukarens behov och ska skapa en hanterbar men utmanande arbetsbelastning. Vidare 

illustrerar kommunen visuellt hur verksamheter ligger till jämfört med sitt ideala normalläge 

(t.ex. om det finns avvikelser). Detta kan göras genom tavlor och ärendehyllor. Slutligen 

innebär principen realtid att hela ”systemet” ska fungera utan fördröjning och ha snabba 

informationsflöden. 
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Den andra huvudprincipen, Rätt från mig, utgår från individen och handlar om att bygga in 

förutsättningar i processerna för att i högsta mån undvika att fel uppstår. Detta kan göras 

genom att skapa standarder. Principen kräver även en viss kultur där alla medarbetare ständigt 

söker och lyfter upp fel som möjligheter till förbättringar. Den har sitt ursprung i att kvalitet 

skapas och att slöseri minimeras om processen stoppas vid upptäckten av ett fel som åtgärdas 

på plats (Växthuset, 2016).  

Idén bakom den tredje huvudprincipen behovsstyrda flöden är att varje process enbart 

producerar det som behövs i stunden med utgångspunkt för brukaren. Det har en koppling till 

managementkonceptet ”just-in-time1” (JIT). Det handlar om att anpassa produktionen till 

efterfrågan och på så vis inte producera förrän det behövs. Genom denna princip kan 

överkapacitet undvikas och slöseri minimeras (Växthuset, 2016). 

Ständiga förbättringar är den sista huvudprincipen. Alla inom kommunen har minst två jobb, 

att utföra och utveckla sitt arbete. Alla principer inom Växthuset är tänkta att skapa 

förutsättningar och ett utgångsläge för ständiga förbättringar. Växthuset har tre olika typer av 

förbättringsarbete; avvikelsestyrt förbättringsarbete, förbättring av normalläget samt utmana 

normalläget. Det avvikelsestyrda förändringsarbetet handlar om att stabilisera normalläget. 

Detta sker genom mätning och uppföljning av arbetet och de avvikelser som uppstår. Att 

förbättra normalläget handlar i sin tur om att ta bort slöseri genom synliggörande utav 

avvikelser. Att utmana normalläget är att sätta upp en målsättning som är utmanande. Det 

innebär ett sökande efter den perfekta balansen där processen är utmanande nog för att 

människor ska växa samtidigt som arbetsbelastningen är hållbart i längden. 

Sammanfattningsvis innebär införandet av lean i Södertälje kommun att arbetet utgår från ett 

flertal värdeskapande principer för att på så vis skapa värde för medborgaren och öka 

välfärden inom kommunen. Södertälje kommun har fokuserat på att förankra lean i hela 

organisationen. Det ska prägla förhållningssättet från toppen ner till den operativa 

verksamheten. Ambitionen är att alla medarbetare tillsammans ska kunna förbättra kvaliteten 

och effektiviteten i kommunens processer.  

 

1.3 Problemformulering 

 
Sveriges kommuner står inför många problem som på senare år börjat komma till uttryck runt 

om i landet. Ett av problemen är att många kommuner har en ansträngd ekonomi med 

svårigheter att täcka sina kostnader. Samtidigt finns det sedan några år tillbaka krav på att 

kommuner ska ha en ekonomi i balans, vilket går under benämningen ”balanskravet2”.  

                                                             
1 Just-in-time kan ses som rätt produkt i rätt mängd vid rätt tidpunkt (Ohno, 1988). 
2 Kommunernas balanskrav infördes år 2000. Balanskravet innebär att varje kommun och landsting måste 

upprätta en budget för nästa kalenderår där intäkterna överstiger kostnaderna (Motion 2012/13:Fi205, 

kommunernas balanskrav).  
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Ett annat problem är den demografiska utvecklingen som skapat en förskjutning av 

åldersstrukturerna. Det innebär att andelen äldre blir större och att det därför blir färre 

människor i arbetsför ålder som bidrar till skatteintäkter. I takt med att allt fler blir äldre ökar 

dessutom andelen medborgare som är i behov av skattefinansierad vård och omsorg. 

Samtidigt innebär stora pensionsavgångar att konkurrensen om attraktiv personal hårdnar. Det 

finns med andra ord ett ökat behov av kommunala tjänster och större krav på offentlig välfärd. 

Detta samtidigt som medborgarnas krav på hög kvalitet ökar för det offentliga, inte minst i 

takt med den tekniska utvecklingen. Det ställer krav på processers effektivitet genom t.ex. 

kortare handläggningstider (Brandt & Stigendal, 2012).  

Dessa problem medför att kommuner söker lösningar för att kunna utveckla och effektivisera 

sina verksamheter och möta det ökade behovet. Lean har kommit att betraktas som en lösning 

på dessa problem, ett sätt att utveckla och förbättra den offentliga sektorn. Kommuner tar del 

av exempel från andra organisationer som framgångsrikt infört lean. Samtidigt finns forskning 

som visat flera positiva effekter av leankonceptet; effektiviseringar, ökad produktivitet, 

kostnadsbesparingar, eliminering av slöseri, ett sätt att arbeta med ständiga förbättringar, 

sänkta ledtider samt nöjdare kunder och medarbetare (Radnor & Walley, 2008; Hines et al., 

2008; Pettersen, 2009). Genom att införa lean finns förhoppningen att offentliga 

organisationer ska bli effektiva och kostnadsmedvetna verksamheter som skapar ett större 

värde för ”kunder” och medarbetare. 

Södertälje är en av dessa organisationer som haft förhoppningar om att lean kan vara en 

lösning på deras problem. Men likt allt annat har även lean en baksida. Liker och Rother 

(2011) har påstått att endast två procent av alla som arbetar med lean når sina målsättningar. 

Samtidigt är lean i det kommunala sammanhanget relativt outforskat (Brännmark, 2012). 

Lean kan lätt uppfattas som ”vagt” och det är idag oklart vad som kan sägas ingå i lean-

begreppet. Detta medför att leankonceptet kan sägas vara väldigt formbart och att 

organisationer med lätthet kan framställa sig arbeta med lean. Utöver detta har överföringen 

från privat till offentlig sektor problematiserats och att tjänsteverksamhet är svåranpassad till 

konceptet. Detta eftersom det är en större variation i utförandet samt att det är svårt att 

standardisera och mäta tjänster. De eventuella förbättringar som sker i offentliga 

verksamheten riskerar dessutom att ske på bekostad av rättssäkerhet, likvärdig behandling 

eller tjänstens kvalitet. Jacobsson (1994) har även menat på att generella idéer som förs in i ett 

nytt sammanhang riskerar att slå sönder fungerande rutiner och verksamheter. Det är därför av 

stor vikt att det lokala sammanhanget inte glöms bort.  

 

1.4 Syfte och frågeställningar 

 
För att få en större förståelse för hur lean kan tillämpas i den kommunala kontexten har jag 

valt att undersöka Södertälje kommun som var en av de första kommunerna i Sverige att 

införa lean. Syftet med uppsatsen är att undersöka hur Södertälje kommun infört lean, hur 

lean tillämpas och vilka former leankonceptet tagit. Mer specifikt kommer leankonceptet 

undersökas utifrån hur det överförts och översatts från en kontext till en annan. På så vis 

ämnar uppsatsen bidra till förståelsen för hur lean tillämpas av en svensk kommun och till 



 

12 
 

diskussionen om huruvida lean lämpar sig för den kommunala kontexten. För att uppnå syftet 

ämnar uppsatsen besvara följande frågor: 

 Varför valde Södertälje kommun att införa lean? 

 Hur har Södertälje kommun överfört lean? 

 Hur har lean översatts till Södertälje kommuns kontext?  

 

1.5 Avgränsningar 

 

Uppsatsen är en fallstudie av Södertälje kommun. Södertälje kommun är enbart en kommun i 

mängden som valt att införa lean. Att enbart studera Södertälje kommun är således en 

avgränsning för att kunna få en djupare förståelse för det specifika sammanhanget. För att 

kunna genomföra studien har det dessutom krävts flera andra avgränsningar. Antalet 

intervjupersoner har begränsats till sex på grund av uppsatsens tidsram och för att intervjuerna 

kunnat erbjuda tillräckligt med data. En annan avgränsning är att jag valt att inte intervjua 

kunder, klienter, brukare, medborgare etc. till Södertälje kommun. Jag har dessutom avgränsat 

mig från att intervjua medarbetare som arbetar på ”golvet”. Detta för att dessa medarbetare 

ligger utanför uppsatsens ramar.  

Jag har dessutom valt att avgränsa mig till att inte se till de eventuella effekter som kunnat 

uppstå på grund av införandet av lean. Det är en mängd saker som påverkar ett utfall, vilket 

skulle göra det svårt att fastställa vad som påverkar vad och om lean faktiskt är orsaken. 

Leankonceptet är dessutom väldigt brett och det är därför rimligt att anta att jag inte kunnat 

täcka in alla tänkbara delar. Jag har dock ämnat ge en så pass korrekt bild av lean som 

möjligt. 

 

1.6 Disposition 

 
För att ge läsaren en tydlig bild av hur uppsatsen är utformad har en illustration gjorts av 

uppsatsens struktur (figur 1).  

 

Figur 2; Disposition av uppsatsen 

 

Det första kapitlet har gett en bakgrund till lean, forskning som gjorts inom offentlig sektor 

samt hur Södertälje kommun arbetar med lean. Kapitlet har även innefattat problem, syfte, 

frågeställningar och avgränsningar för uppsatsen. Det andra kapitlet utgör en metoddel där det 

redogörs för vilket tillvägagångssätt som tillämpats, vilka val som gjorts samt en diskussion 

om uppsatsens etiska ställningstaganden och trovärdighet. Kapitel tre innehåller teorier om 

institutionell organisationsteori och translationsteori med fokus på överförings- och 
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översättningsprocesser. I slutet av kapitlet ges en översikt och uppsatsens teoretiska ramverk 

presenteras. Det teoretiska ramverket har utgjort grunden för datainsamling. Det fjärde 

kapitlet utgör uppsatsens empiriska del som innehåller data från sex intervjuer. I kapitel fem 

analyseras empirin genom två faser (dekontextualisering och kontextualisering) med 

utgångspunkt i det teoretiska ramverket. Detta för att sedan mynna ut i en sammanställning av 

resultatet från analysen. I det sjätte kapitlet ges en förklaring till varför det blev som det blev i 

Södertälje kommun. Här presenteras uppsatsens slutsatser och vilken betydelse de kan tänkas 

ha. Det sjunde och sista kapitlet innehåller en avslutande diskussion dels om vad lean betytt 

för Södertälje kommun och dels kring överföring av managementkoncept från privat till 

offentlig sektor i allmänhet. Uppsatsen avslutas med förslag på framtida forskning.  
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2. Tillvägagångssätt 
 

___________________________________________________________________________ 

I följande kapitel redogörs för uppsatsens metodval, varför dessa gjorts och vad det fått för 

konsekvenser. Inledningsvis motiveras valet av ämne och uppsatsens metodologiska 

angreppssätt. Därefter följer val kopplade till insamling av data och litteratursökning. 

Avslutningsvis diskuteras uppsatsens trovärdighet och etiska ställningstaganden. 

___________________________________________________________________________ 

 

2.1 Val av ämne och metodologiskt angreppssätt 
 
Leankonceptet har funnits i många år vilket medför att det finns mycket forskning om ämnet. 

Forskningen berör framförallt tillverkningsindustrin, men på senare tid även tjänste-

produktion. Brännmark (2012) har även efter en litteraturöversikt kunnat se indikatorer på att 

det finns ett växande forskningsintresse för lean inom offentlig sektor. Forskningen är främst 

riktad till välfärdssektorn där lean först började tillämpas. Brännmark (2012) framhåller dock 

att lean inom kommunal verksamhet är ett outforskat område och att det finns ett 

övergripande behov av en större förståelse av leankonceptet. Detta på grund av den ökade 

användningen av konceptet. Den ökade tillämpningen av konceptet i det kommunala 

sammanhanget har även lyfts fram av Sveriges kommuner och landsting (SKL) (Sveriges 

kommuner & landsting, 2011) och av Arlebjörn et al., (2011).  

Brännmark (2012) menar även att många av de studier som finns idag inte är empiriska utan 

mer resonerande om vad lean skulle kunna vara och innebära. Han har betonat att det finns ett 

växande behov av empiriska studier. Forskningen är begränsad kring vad lean faktiskt innebär 

när det tillämpas i olika kontexter. Vidare nämner Brännmark att det i litteraturen saknas en 

mer detaljerad beskrivning av lean-programmen med en tydligare koppling till teorin.  

Av dessa skäl har jag valt att uppsatsen ska handla om lean i den kommunala kontexten, hur 

en kommun identifierar och överför lean för att sedan översätta den till sin verksamhet. 

Anledningen till att jag valde att fokusera på Södertälje kommun är dels för att deras lean-

satsning varit omtalad och dels för att satsningen var en av de första inom kommunal sektor 

när lean infördes.  

I och med att jag enbart fokuserat på Södertälje kommun har jag valt att genomföra en 

kvalitativ fallstudie. En fallstudie lämpar sig väl för uppsatsens syfte att ge svar på varför 

Södertälje kommun valt att införa lean, och hur de gjorde det. En fallstudie skulle kunna 

beskrivas som ett sätt att få en djup förståelse om ett aktuellt fenomen i en verklig kontext där 

data hämtas av forskaren på ”fältet” (Merriam, 1994; Jacobsson & Meeuwisse 2008). Bryman 

och Bell (2011) beskriver även att kvalitativa forskare söker den sociala verkligheten och det 

som händer i den. Fokus ligger på processer där kontexten är speciellt intressant.  
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2.2 Litteraturgenomgång 

 
Att göra en noggrann litteraturgenomgång är grundläggande innan en studie genomförs. Detta 

för att få en översikt av vad som gjorts inom forskningsområdet och för att kunna identifiera 

luckor för vad som saknas (Bryman & Bell, 2011). En litteraturgenomgång skapar dessutom 

en förståelse för ämnesområdet och bidrar med kunskap och förståelse för hur 

argumentationen har sett ut. Litteraturgenomgången kan på så vis hjälpa till att utforma 

studien. Enligt författarna innebär det dessutom en möjlighet att urskilja de bästa argumenten, 

skapa ett kritiskt förhållningssätt samt att skapa en mer trovärdig studie.  

Till en början gjordes en omfattande och generell litteraturgenomgång om forskning kring 

lean, för att sedan fokusera på lean i offentlig sektor. Detta för att skapa en förståelse för 

konceptet. En litteraturgenomgång har även gjorts på institutionell- och translationsteori som 

tillämpas för att förstå det empiriska materialet. Studiens teorier som tillämpas ämnar ge 

läsaren en förståelse för ämnesområdet och studiens teoretiska ramverk. För att finna 

forskning och litteratur har sökmotorerna Web of Science, SöderScholar och Google Scholar 

använts. Sökorden som användes var: lean, lean production, public sector, institutional theory 

och translation theory. 

 

2.3 Insamling av data 

 
I och med uppsatsens specifika frågeställningar och att jag innan mina intervjuer hade en idé 

om vilka teman jag vill beröra valde jag att använda mig av semistrukturerade intervjuer för 

att samla in data. 

”Om forskaren inleder sin undersökning med ett förhållandevis tydligt fokus, 

istället för en allmän vilja att utforska ett område eller ett tema, kommer han 

eller hon sannolikt att använda sig av semistrukturerade intervjuer för att kunna 

ta sig an specifika frågeställningar.” (Bryman & Bell, 2011, s. 477) 

Enligt Bryman och Bell (2011) är intervjuer den mest använda metoden bland kvalitativa 

forskare. Författarna menar att det är flexibiliteten som intervjun rymmer som gör metoden så 

attraktiv vid insamling av kvalitativ data. Genom att använda mig av semistrukturerade gavs 

intervjupersonerna stor frihet i hur de ville besvara frågorna. Vid intervjuerna hade jag ett 

antal förbestämda frågor som jag ställde när det bäst lämpades. Samtidigt ställde jag 

följdfrågor alltefter intervjuerna fortlöpte. Semistrukturerade intervjuer går således att anpassa 

till intervjuobjektet och vad denna finner vara viktigt eller centralt.  

När jag gjort mitt urval av respondenter har jag sett till min förmåga att kunna besvara 

uppsatsens frågeställningar. Det innebär att jag fokuserat på medarbetare som har en 

chefsposition eller på något sätt varit delaktiga i utvecklingen av lean inom kommunen. Till 

att börja med valde jag att intervjua den f.d. kommundirektören Ulla-Marie Hellenberg som 

varit drivande i lean-frågan. Vidare intervjuade jag Monica Birgersson som är 

utvecklingsstrateg och Marie Eriksson kompetensstrateg. Båda har på olika sätt varit med i 

utvecklingen av lean inom kommunen. Vidare beslutade jag mig för att intervjua Robert 

Kusén, en chef från Scania som rekryterades för att hjälpa till att införa lean inom kommunen. 
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Slutligen intervjuades enhetscheferna Marie-Louise Berg och Karl-Axel Reimer som idag 

arbetar aktivt med lean. Mitt urval av respondenter skulle således kunna betraktas som ett 

målstyrt urval. Efter min första intervju med Birgersson fick jag dessutom ta del av hennes 

nätverk inom organisationen och hittade genom detta fler intervjupersoner. Urvalet kan därför 

dessutom delvis beskrivas som ett ”snöbollsurval” (Bryman & Bell, 2011).  

Tabell 1: Studiens respondenter 

Respondent Position Datum 

Monica Birgersson Utvecklingsstrateg 2016-03-08 

Karl-Axel Reimer Gruppchef miljö & hälsa 2016-03-16 

Marie Eriksson Kompetensstrateg & f.d. lean-talang 2016-03-16 

Marie-Louise Berg Chef Vuxenenheten 2016-03-17 

Ulla-Marie Hellenberg f.d. Kommundirektör 2016-04-05 

Robert Kusén f.d. lean-chef 2016-04-06 

 

Samtliga intervjuer som genomförts under studien har först spelats in för att sedan 

transkriberas och kodas. Att transkribera intervjuer är ett omfattande och tidskrävande arbete 

men som stärker studiens trovärdighet. Detta eftersom det skapar möjligheten att undersöka 

vad som sagts under intervjuerna i ett senare skede (Bryman & Bell, 2011). För att strukturera 

upp data som genererats från de transkriberade intervjuerna använde jag mig av kodning. 

Detta kan öka förståelsen för data och bidra till det teoretiska urvalet. Kodningen har gjorts 

genom att hänföra olika svar till vissa rubriker kopplade till mina frågeställningar. Problem 

som rör kvalitativ kodning är exempelvis kopplat till att kontexten riskerar att gå förlorad i det 

som sägs. Om textstycken plockas ut från ett visst sammanhang kan den sociala situationen 

hamna i skymundan. En annan tänkbar risk är att det uppstår en fragmentisering av data 

(ibid.). Detta är något jag försökt ha i åtanke under kodningsprocessen och som jag försökt att 

undvika. 

Min insamling av empirisk data rymmer även en del dokument från Södertälje kommun. 

Sådana dokument har av Bryman och Bell (2011) och Smith (2001) beskrivits som en viktig 

källa till information för forskare inom företagsekonomi. Denna typ av information kan utgöra 

en grund eller bakgrund för förståelsen av t.ex. en organisation och dess historia. Det kan 

även ge en kunskap om tidigare beslut och handlingsmönster som kan hjälpa till att bygga upp 

en ”tidslinje” som fångar ett händelseförlopp. Författarna har beskrivit att detta framförallt 

kan komma till användning vid processinriktade studier av organisationsförändringar, vilket 

är fallet för denna studie. En viktig del att tänka på är att dokument inte utgör objektiva 

beskrivningar. De kräver en kritisk granskning och måste ifrågasättas tillsammans med andra 

informationskällor. Jag har främst använt dokument för att se hur Södertälje kommun valt att 

presentera lean och för att få mer detaljerad kunskap om hur de tillämpar idén. Det har även 

skapat en tydlig bild över hur kommunens strategier sett ut, vilka målen varit och hur 

konceptet har kommit att bli en del av organisationen. Dokument som jag valt att studera är 

huvudsakligen mål- och budgetdokument från olika år, växthusbroschyren som beskriver lean 

inom kommunen, tjänsteskrivelser kopplade till lean samt olika beslutande dokument kopplat 

till införandet.  
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2.4 Forskningsetiska överväganden 

 
I uppsatsprocessen har jag ställts inför ett flertal etiska överväganden som är viktiga att 

reflektera över och redogöra för. Dessa överväganden kan delas upp i faktorer kopplade till 

trovärdighet och äkthet.  

 

2.4.1 Studiens trovärdighet  
 

Trovärdighet kan sägas innefatta delkriterierna tillförlitlighet, överförbarhet, pålitlighet och 

konfirmering (Bryman och Bell, 2011). Att en studie är tillförlitlig innebär enligt författarna 

att forskaren följt de normer och regler som finns och att de som varit inblandade i studien fått 

ta del av samt bekräftat resultatet. För att göra detta kan en respondentvalidering utföras där 

de inblandade får kommentera resultatet om det överensstämmer med deras uppfattning. Det 

andra delkriteriet, överförbarhet, handlar i sin tur om att ha gedigna och ärliga redogörelser 

genom hela uppsatsen för att andra ska ges möjlighet att bedöma om resultatet kan överföras 

till en annan kontext. Kvalitativa studier är vanligtvis svåra att generalisera i och med att de är 

bundna till tid och rum vilket även gör det svårt att replikera. Trots detta är det viktigt att ge 

en så korrekt bild som möjligt. Det tredje delkriteriet, pålitlighet, har redan berörts genom de 

två tidigare kriterierna och handlar kort sagt om att forskaren ska ha ett granskande synsätt. 

Genom att anta ett sådant synsätt kan forskaren säkerställa fullständiga och tillgängliga 

redogörelser av hela forskningsprocessen. Konfirmering, som är det sista delkriteriet kan 

sägas ha en koppling till att forskaren ständigt ska agera i god tro och inte tillåta att personliga 

värderingar, föreställningar eller teoretiska inriktningar påverka studiens resultat eller 

slutsatser (ibid.).  

För att uppfylla det första delkriteriet och på så vis presentera en tillförlitlig studie har jag följt 

de normer och regler som finns kopplade till forskning. Jag har även sett till att 

respondenterna från intervjuerna fått ta del av och godkänna det transkriberade materialet. 

Vidare har jag säkerställt att överförbarheten uppnås genom att noggrant redogöra för mina 

val, överväganden och avgränsningar för att samla in empirin på vägen till att presentera mitt 

resultat. Detta för att någon senare ska ha möjlighet att upprepa en liknande studie. Att 

uppsatsen ska kunna betraktas som pålitlig och att det tredje kriteriet uppfylls har säkerställts 

genom att jag antagit ett granskande synsätt genom hela forskningsprocessen. Genom detta 

har jag dessutom sett till att ge en fullständig redogörelse för processen. Konfirmerings-

kriteriet har uppfyllts genom att jag genomgående agerat utifrån min forskarroll och därmed 

inte låtit personliga värderingar påverka skrivprocessen och det resultat som presenteras. 

Bryman och Bell (2011) menar även att tillämpandet av en kvalitativ metod bygger upp en 

analys som utgår från vad forskaren finner vara relevant. Det medför att de uppfattningar jag 

som forskare har kan påverka datainsamlingen. Författarna menar dessutom att forskaren kan 

påverkas av den närhet som kan uppstå till studieobjektet.  
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2.4.2 Studiens äkthet 

 
Äkthet, eller autenticitet, är det andra grundläggande kriteriet. Det behandlar bland annat 

undersökningens förmåga att ge en rättvis bild av de uppfattningar och åsikter som 

framkommit. Det handlar huvudsakligen om huruvida undersökningen bidragit till att de som 

deltagit i undersökningen fått kunskap och redskap till att förstå undersökningen. Bryman och 

Bell (2011) har beskrivit ett flertal etiska frågor och regler för kvalitativa undersökningar. För 

dessa finns det fem principer som tagits fram för svensk företagsekonomisk forskning; 

informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitets- och anonymitetskravet, 

nyttjandekravet samt falska förespeglingar. Dessa stödjs även av Vetenskapsrådet (2002) och 

bör således följas enligt god forskningssed. Informationskravet handlar om att informera och 

delge deltagare studiens syfte och vad uppgifterna ska användas till. Samtyckeskravet innebär 

att deltagarna godkänt sitt deltagande och när som helst kan dra sig ur. I och med att 

kvalitativa studier kan förändras allt efter uppsatsen växer fram riskerar samtyckeskravet att 

förbises om syftet ändras från vad deltagarna ansett sig vara en del av. Vidare innebär 

anonymitets- och konfidentialitetskravet att deltagarna försäkras anonymitet om så önskas. 

Det sista kravet, nyttjandekravet, handlar om att forskaren inte får använda insamlad data till 

annat än forskningsändamålet om inte samtycke medgivits.  

När jag samlat in data från intervjuer har jag uppfyllt informationskravet genom att presentera 

studiens ramar för respondenterna. Detta för att de ska få en grundläggande förståelse för 

studien och vad de är en del av. Samtyckeskravet har i sin tur uppfyllts då intervjuerna varit 

frivilliga och där respondenterna när som helst kunnat avbryta intervjun. Sett till anonymitets- 

och konfidentialitetskravet har samtliga respondenter tillfrågats om deras namn får användas i 

uppsatsen. Vidare har data förvarats på ett sådant sätt att obehöriga inte kunnat komma åt den 

eller på något sett redigera den. Nyttjandekravet har uppfyllts genom att insamlad data enbart 

tillämpats till studiens ändamål och inte spridits vidare. Slutligen har jag genom att vara 

öppen och ärlig undvikit falska förespeglingar genom att respondenterna fått korrekt 

information om undersökningen.  

I nästa kapitel redogör jag för de teorier som ligger till grund för datainsamlingen. De valda 

teorierna som tillämpas ryms främst inom institutionell- och translationsteori med fokus på 

överföring och översättning.   
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3. Att överföra idéer mellan olika kontexter  
 

___________________________________________________________________________ 

Kapitel tre utgör uppsatsens teoretiska del. Kapitlet inleds med en redogörelse av 

institutionell teori som bidrar med centrala begrepp för studien. Därefter följer 

translationsteori med fokus på två faser, dekontextualisering och kontextualisering. Dessa 

erbjuder verktyg för att förstå hur olika överföringar och översättningar kan gå till. Kapitlet 

avslutas med en redogörelse för uppsatsens teoretiska ramverk.  

___________________________________________________________________________ 

 

3.1 Institutionell teori 
 
I tidig institutionell teori myntade Scott (1991) begreppet organisatoriska fält (eng: 

organizational fields). Med hjälp av dessa går det undersöka hur organisationer identifierar 

sig själva och vad de vill efterlikna. Andra forskare har tidigare talat om t.ex. institutionella 

fält (Meyer & Rowan, 1977), relationsbaserade nätverk (Warren, 1967), institutionell 

omgivning (DiMaggio & Powell, 1983) och institutionell sfär (Friedland & Alford, 1987). 

Scott (1991) menar att fältperspektivet handlar om möjligheten att kunna analysera hur 

organisationer påverkar sin omgivning men samtidigt hur de påverkas av samma omgivning. 

Även March och Olsen (1995) har på ett liknande sätt betraktat fält som referenssystem som 

bl.a. formar identiteter. I sådana processer spelar nätverk en central roll (Greenwood, et al. 

2008). 

I forskningen kring organisatoriska fält finns flera definitioner som på olika sätt försöker 

fånga dels vad ett fält är och dels hur de fungerar. Fyra vanligt förkommande definitioner är 

följande; 

“By organizational field, we mean those organizations that, in the aggregate, 

constitute a recognized area of institutional life: key suppliers, resource and 

product consumers, regulatory agencies, and other organizations that produce 

similar services and products” (DiMaggio & Powell, 1983, s. 148). 

“The notion of field connotes the existence of a community of organizations that 

partakes of a common meaning system and whose participants interact more 

frequently and fatefully with one another than with actors outside of the field” 

(Scott, 1994, s. 207-208). 

“A field is formed around the issues that become important to the interests and 

objectives of a specific collective of organizations… Fields are “centers of 

debates in which competing interests negotiate over issue interpretation” 

(Hoffman, 1999, s.351-352) 

“A strategic action field is a constructed mesolevel social order in which actors 

are attuned to and interact with one another on the basis of shared 

understandings about the purposes of the field, relationships to others in the 
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field, and the rules governing legitimate action in the field” (Fligstein & 

McAdams, 2012, s. 9) 

Vad dessa definitioner har gemensamt är att de tar fasta på huvudsakligen två saker. Det 

första är att de behandlar fält som en arena till vilken en samling organisationer eller aktörer 

relaterar sig, involverar sig i och interagerar. Det andra är att de antyder att dessa aktörer har 

en gemensam förståelse för fältet. Ett fält kan således sägas stå för en bredare samling 

organisationer, inte vad som traditionellt kunnat betraktas som en industri eller bransch som 

inkluderar organisationer som producerar liknande produkter eller tjänster. Ett fält kan även 

innehålla organisationer som påverkar organisationerna på olika sätt som t.ex. reglerare, 

finansierare eller aktörer som på något sätt fungerar som förmedlare. Det är detta som 

DiMaggio och Powell (1983) i sin definition beskriver skapar ett erkänt område av 

institutionellt liv. Det behöver nödvändigtvis inte röra sig om en geografisk avgränsning eller 

om en gemensam målbild, utan kan innefattas av mer än så. Således menar Greenwood et al., 

(2008) att organisatoriska fält handlar lika mycket om relationen mellan aktörerna som 

effekterna fältet har på aktörerna. Greenwood et al., (2008) menar även att det är då 

organisationer uppmärksammar varandra och “sammansluter sig” som ett fält uppstår. 

Organisatoriska fält kan därför sägas bildas och formas av en tro på att vissa ritualer och 

gemensamma intressen förenar vissa organisationer inom ett fält. Detta kan exempelvis ske 

genom en koppling till en specifik teknologi, bransch (t.ex. liknande produktion) eller kring 

ett problem (t.ex. miljöförstöring). Författarna menar dessutom att alla fält inte är aktiva utan 

kan vara ”vilande”. De kan återigen bli aktiva så fort aktörer beslutar sig för att interagera 

med varandra.  

En annan viktig del kopplat till organisatoriska fält är de gränser som de har mot sin 

omgivning. Dessa gränser skiljer medlemmar från icke-medlemmar inom ett fält. Caronna et 

al., (2000) menar att gränser kan definieras med hjälp av olika dimensioner; geografisk 

närhet, funktionellt område och medlemmar inom ett nätverk. Forskning har även visat på 

andra typer av gränser. Scott (1994) har beskrivit ”materiella gränser” där organisationer 

utbyter resurser och information och där konkreta relationer och strukturer på olika sätt 

sammankopplar aktörer. Dessa gränser kan sägas fånga beteendeelement hos organisatoriska 

fält för hur de fungerar sett till relationer mellan olika aktörer (DiMaggio, 1983). Vidare är en 

annan form av gräns ”symboliska gränser”, som fångar vilka som är medlemmar inom ett fält 

och hur dessa skiljer sig från icke-medlemmar (Lawrence, 2004; Meyer & Rowan, 1977; 

Scott 1994). Detta genom delade symboler och gemensamma meningssystem där de 

medlemmar som anser sig vara en del av ett fält har en gemensam förståelse för fältet och 

dess funktion. 

Forskning har visat på att en idé inte sprids på grund av att den initialt är ”mäktig”, utan den 

snarare blir mäktig allt eftersom den sprids (Greenwood et al. 2008). När idéer sprids kan de 

ge upphov till trender för att sedan försvinna eller bli institutionaliserade i samhället. 

Spridningen av en idé är kopplat till vilka aktörer som stödjer dem, om de ligger rätt i tiden 

samt hur de är utformade och formulerade (ibid.). Jacobsson (1994) har beskrivit att 

spridningen av idéer möjliggörs av att organisationer är en del av och genomsyras av sin 

omgivning. Idéer är så pass starka, institutionaliserade och för-givet-tagna att enskilda aktörer 
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har svårt att undvika eller ifrågasätta dem. Czarniawska och Sevón (2005) menar att sådana 

idéer som florerar fungerar som en vägledare för vad som är lämpliga för en viss tid och plats. 

Det är idéer om hur moderna och effektiva organisationer bör vara utformade och utöva sin 

praktik. Greenwood et al., (2008) har lyft fram sociala processer som en viktig del i 

spridningen av trender där aktörer möter och jämför sig med varandra. Generella idéer om hur 

organisationer bör vara och se ut, vilka rutiner och procedurer de ska använda sig av samt hur 

organisationer ska ledas, kallar Zucker (1987) för ”rule like social facts”. Vidare har de 

aktörer som antar idéer av detta slag framställts i litteraturen som trendföljare.  

“Ideas do not diffuse in a vacuum but are actively transferred and translated in 

a context of other ideas, actors, traditions and institutions.” (Sahlin & Wedlin, 

2008, s. 219) 

Skälet bakom att organisationer väljer att följa dessa förväntningar och sanningar är att det 

anses vara rationellt och nödvändigt att anpassa sig till allmänt accepterade idéer om hur en 

organisation bör vara. Ett exempel är att organisationer väljer att införa ledningssystem och 

modeller för att anpassa sig till allmänna normer för rationalitet (Abrahamson, 1996). Meyer 

och Rowan (1983) har uttryckt det som att införlivandet av sådana element som t.ex. 

strukturer, procedurer eller praktiker från den institutionella omgivningen skapar legitimitet 

för organisationen som är viktig för dess överlevnad. Røvik (2008) har i sin tur uttryckt det 

som att organisationer söker legitimitet från sin omgivning genom att visa att de lever upp till 

vissa fundamentala västerländska modernitetsnormer om ständig utveckling och rationalitet.  

Vidare menar DiMaggio och Powell (1983) att sådana idéer som blivit institutionaliserade 

skapar ett tryck (eng: pressures) på organisationer att anta liknande strukturer och former. 

Forskarna menar att det fanns främst tre olika former av tryck; tvingande, imiterande och 

normativa tryck. Tvingande påtryckningar kommer ofta från maktrelationer och politik. Det 

tvingar organisationer till att anta specifika strukturer eller utövande för att annars 

sanktioneras. Imiterande påtryckningar kommer framförallt från osäkerhet. I situationer av 

osäkerhet är det vanligt att efterlikna organisationer som anses vara framgångsrika. Normativt 

tryck kommer från vad som generellt anses vara lämpligt eller förpliktigande. Tvingande 

påtryckningar kommer normalt sett från staten medan imiterande och normativa tryck ofta 

kommer från mer horisontella organisationer eller grupperingar.  

Således har det inom institutionell teori antagits att beteendet hos organisationer fått 

vägledning av olika former av institutioner som kunnat erbjuda stabilitet och gemenskap 

genom strukturer. Dessa strukturer fungerar som en form av ”sanning” som organisatoriska 

aktörer tar hänsyn till vid ett agerande (Greenwood, et al. 2008). En sådan sanning kan även 

betraktas som ett ”referenssystem” som påverkar organisationsstrukturer, identiteter och 

prioriteringar. Vidare kan sådana sanningar erbjuda aktörer en mall för hur de bör agera, 

vilket antagits skapa homogenitet inom fält. När organisationer anpassar sig till samhällets 

förväntningar och sådana ”sanningar” leder det till något som inom institutionell teori kallas 

institutionell isomorfism; att organisationer inom ett fält blir allt mer lika varandra (DiMaggio 

& Powell, 1983). En central del av institutionell isomorfism är att organisationer anpassar sig 

till vad Meyer och Rowan (1977) kallat ”rationella myter”. Med andra ord vad som anses 
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utgöra lösningar på allmänt uppfattade problem på organisering. Olika managementtekniker 

som inkluderar generella modeller kan enligt Jacobsson (1994) betraktas som en slags 

rationell myt. De är rationella då de ger en förklaring till hur organisationen ska styras och 

myter i den mening att de är ”berättelser” som beskriver och förklarar organisationens historia 

och nutid, vilka problemen är samt hur ledningen ska agera. Det är då flera organisationer 

anpassar sig till dessa myter som det uppstår institutionell isomorfism.  

När det uppstår trender går det således hävda att de formas genom imiteringsprocesser inom 

olika fält. I sådana processer tenderar organisationer å ena sidan att vilja likna andra – ofta 

prestigefyllda och ledande organisationer inom samma fält (Greenwood et al. 2008; Sevón, 

1996). Å andra sidan kan motiv i motsats vara att skilja sig från andra och vara annorlunda. 

Då vissa modeller, aktörer eller praktiker sprids och uppmärksammas så formas andras 

föreställningar, ideal och begär. Imitering är dessutom således kopplat till identitet. 

Greenwood et al., (2008) betraktar det som en mekanism som aktörer tillämpar för att 

efterlikna de aktörer som de vill efterlikna och identifiera sig med. Sahlin och Wedlin (2008) 

menar att identitet kan forma imitering samtidigt som imitering omvänt kan forma identitet. 

Nyare forskning kring organisatoriska fält har dock fokuserat mer på förändring, variation och 

aktörers inverkan på fälten snarare än på dess homogenitet. Studier har undersökt deltagare 

från fälten och dess agerande utifrån deras institutionella kontext. Dessa tar hänsyn till 

organisationers intressen och inverkan på ett fält. På så vis kan aktörer svara på institutionella 

tryck genom att forma normer och strukturer som vägleder organisationer inom ett fält. Oliver 

(1991) kallar sådana aktörer för institutionella entreprenörer i och med att de påverkar 

förändringsprocesser inom ett fält. Greenwood et al., (2008) menar kopplat till detta att vissa 

aktörer har förmågan att påverka ”the rules of the game”. De menar vidare att nyare forskning 

visat på att fält utmanas och att de egentligen är mer dynamiska då de rör sig mot något annat 

än isomorfism. 

Nästa avsnitt kommer att behandla translationsteori som beskriver hur idéer överförs och 

översätts mellan olika kontexter eller sammanhang. 

  

3.2 Translationsteori - Att överföra och översätta idéer  
 
Sahlin-Andersson (1996) gjorde två studier på 1990-talet som visade att framgångsrika 

modeller förändrades allt efter att de reste mellan organisationer. Som beskrevs i slutet av 

förra avsnittet leder imitering inte nödvändigtvis till homogenisering utan även till variation. 

Idéer förblir inte oförändrade när de överförs mellan organisationer eller fält. När idéer 

överförs utsätts de för översättningar (eng: translation). Att imitera innebär således inte att 

kopiera rakt av, utan också om förändring och innovation. Idéer som cirkulerar utvecklas 

olika i olika kontexter genom att anpassas, modifieras och omformas för att passa de lokala 

önskningarna och förhållandena där verksamheten finns. Det innebär att det resulterar i lokala 

versioner av modeller och idéer i olika kontexter (Czarniawska & Joerges 1996). Cirkulerande 

idéer och trender inkluderar således både förändring och tradition (Sahlin & Wedlin, 2008). 
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Begreppet redigering (eng: editing) har tillämpats för att förklara sådana översättnings-

processer. Greenwood et al., (2008) har dessutom poängterat att redigering är situations- och 

kontextberoende, något som är centralt i en kontext kan vara oviktigt i en annan. Författarna 

har beskrivit att redigeringsprocesser kan resultera i att en idé förändras, men även i en 

förskjutning av fokus, innehåll och mening. Vidare menar författarna att det finns regler för 

redigering, som ofta skiljer sig beroende på kontext. De nämner tre typer av regler. Den första 

typen är rörande kontexten – nämligen en anpassning till det lokala. Den andra typen av regel 

är kopplad till logik. Den tredje typen handlar om formulering, vilket är kopplat till språk. 

Detta kan innebära att de benämns under ett vanligt namn (t.ex. TQM) eller att en annan 

benämning tillämpas. Røvik (2008) menar dessutom att översättningsregler har en koppling 

till översättarens möjligheter och begränsningar.  

”Överföring och översättning av organisationsidéer försiggår sällan som ett 

slutet och kontrollerat kretslopp där överföringen sker snabbt och direkt från 

källan till mottagare. Istället cirkulerar idéerna ut ur vissa kontexter och in i 

andra på ett sätt som är svårt att förutsäga, och det sker med olika hastigheter 

och med skiftande aktörsgrupper involverade.” (Røvik, 2008, s. 219) 

Røvik (2008) har genom ett translationsteoretiskt perspektiv beskrivit att överföring och 

översättning av en praktik eller organisationsidé omfattas dels av dekontextualisering och dels 

av kontextualisering. Det förstnämnda innebär att en idé eller praktik förs ut ur sitt 

sammanhang, medan kontextualisering innebär att en idé eller praktik förs in i en ny kontext. 

Han menar att dessa kan betraktas som två separata faser eller processer, vilka kommer att 

beskrivas härnäst.  

 

3.2.1 Dekontextualisering 

 

Røvik (2008) har beskrivit dekontextualisering som de processer varigenom en praxis eller 

redan formulerad idé lyfts ur sitt sammanhang för att överföra den och eventuellt omforma 

den till andra organisationer.  

Som nämnts är ofta en anledning till att en organisation försöker överföra och översätta något 

att de är motiverade av att en annan organisation kunnat uppvisa stora framgångar. Det finns 

således en önskan om att imitera ett ”framgångskoncept”. En identifierad praktik kan inte 

överföras direkt i sin fysiska form mellan organisationer, utan måste ges en idémässig och 

språklig representation. Det innebär att den måste kontextualiseras, beskrivas och ges 

språkliga uttryck (Røvik, 2008). En utmaning här är att se till att den idémässiga 

representation som skapas innehåller det mest väsentliga från praxisen som är avgörande för 

de resultat som kunnat uppvisas hos ”värdorganisationen”. Enligt författaren knyter detta an 

till översättbarheten hos en praxis. Författaren har beskrivit översättbarhet som de möjligheter 

och begränsningar som är kopplade till utvecklandet av en idémässig representation utan att 

väsentliga element hos denna praxis går förlorade. Hur översättbart något är kan sägas bero på 

tre saker; explicitet, komplexitet och inflätning. Hur explicit en praxis är har en koppling till 

hur synliggjord och kommunicerbar den är, om den är kodifierad, språkligt uttryckt och till 

vilken del den innefattas av tyst kunskap. Sådan kunskap är ofta svårtillgänglig och svår att 
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kommunicera. Detta för att den ofta är erfarenhetsbaserad och kräver en omfattande 

interaktion med centrala personer i värdorganisationen. Røvik (2008) citerar i sin bok Polanyi 

(1994) som ska ha sagt; ”we can know more than we can tell”, som sammanfattar tyst 

kunskap på ett bra sätt. Hur komplex en praxis är innefattar bl.a. hur kausalt sambandet är till 

framgången, d.v.s. om det är tydligt vad som skapat framgången. Komplexiteten kan 

sammanfattas med att ju enklare teknologi, ju färre människor och ju färre faktorer som 

inverkar på resultatet, desto mindre komplext och enklare blir det att återskapa eller imitera. 

Vidare innefattas inflätning av hur inbäddad och förankrad en praxis är i en viss kontext. Ju 

mer inflätad en praxis är i omgivningen utanför organisationen, desto svårare blir den att 

överföra.  

 

Figur 3 Dekontextualisering  

Dekontextualisering består av avskiljande, paketering och dekontextualiseringsarenor. Den 

första delen av dekontextualiseringen, avskiljandet, innebär att man försöker ge en lokaliserad 

praxis en idémässig och språklig representation. För att avskilja en praxis finns det två 

strategier som går att tillämpa. Den första är uthämtning, som kort sagt innebär att de aktörer 

som ska översätta och överföra en idé kommer från utsidan och ”hämtar ut” idén från 

värdorganisationen och för in den i sin egen. Den andra strategin är utbäring där en eller flera 

aktörer från värdorganisationen som har värdefull erfarenhet förmedlar idén på arenor utanför 

organisationen. Det är vanligt att utbärare är linjechefer eller projektledare som presenterar 

sina framgångar. Utbärare är ofta personer som haft en central roll i införandet av praktikerna 

i den egna organisationen. På så vis blir utbärarna en form av översättare som presenterar sin 

översatta version.  

Ett problem är att det går att ifrågasätta hur representativa de idémässiga representationerna är 

i förhållande till de verkliga praktikerna. En stor överensstämmelse med den egna praktiken 

innebär att utbäraren gett en så detaljerad bild som möjligt och fångat alla relevanta 

förutsättningar för att få den utvalda praktiken att fungera. I sin tur innebär en liten 

överensstämmelse att utbäraren bara valt ut eller lyft fram delar av praktiken och således 

utelämnat viktiga förutsättningar. I sådana fall är det även vanligt att utbäraren betonat 

generella begrepp, teorier och principer medan den konkreta praktiken blir nedtonad. Det kan 

i sådana fall dels skapas en avlokalisering som innebär att begränsningar, platsbundna 

förutsättningar och referenser till det lokala blir få och oftast av mer anekdotisk karaktär. Det 

kan även leda till avmaterialisering där de partikulära praktikerna, aktörerna och fysiskt 

materiella innehåll tonas ned. Författaren har på så vis skiljt på konkreta och abstrakta 

representationer. 
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Paketering kan i sin tur ses som den process där en organisationsidé plockas ut ur en viss 

kontext och omformas för att framstå som mindre kontextberoende och därav mer överförbar 

till andra sammanhang. Det handlar om att lyfta den till en applicerbar nivå. Det är ett sätt att 

generalisera idéerna och göra dem allmänna. Erlingsdóttir och Lindberg (2005) menar att 

beroende på hur idén paketeras så kan den framstå som mer eller mindre attraktiv för dess 

mottagare. Genom paketering blir idén mindre beroende av sitt tidigare sammanhang eller 

kontext, och på så vis lättare att ta till sig för en ny organisation. Vid paketering är det därför 

av stor vikt att dels presentera en idé som en generell lösning för att göra den mottagbar och 

dels göra den praktiskt användbar för tillämpning. Författarna menar att en idé måste 

formuleras genom en modell som gör att den kan överföras. Erlingsdóttir och Lindberg (2005) 

har även beskrivit att detta kan göras exempelvis genom en text som beskriver hur idén är 

tänkt att fungera praktiskt, och att idén sedan presenteras genom ett orsak–verkan samband 

där problemet och logiken bakom lösningen lyfts fram. Vidare menar Røvik (1998) att ett 

paketerat koncept ska vara tydligt, lätt att kommunicera, användarvänligt och ha lättillgänglig 

information. Det ska vara enkelt att se nyttan av att införa idén. En paketering av en idé 

behöver dock inte ske vid en tidpunkt, utan kan vid ett senare skede ”ompaketeras”. 

Den tredje delen av dekontextualisering är de arenor som är närvarande då en idé överförs. 

Arenorna fungerar som organisatoriska ramar för utbärarnas ”representationer” av 

praktikerna. Arenorna kan påverka hur översättningar sker och vad de får för innehåll. Røvik 

(2008) skiljer mellan nära arenor och avlägsna arenor, där det förstnämnda kännetecknas av 

att deltagare kommer från verksamheter som liknar eller befinner sig nära samma 

sektor/bransch som värdorganisationen och där problemuppfattningar och lösningar från 

värdorganisationen är dominerande. Avlägsna arenor kännetecknas i sin tur av att deltagare 

kommer från andra typer av organisationer från en annan sektor/bransch än 

värdorganisationen och där dessa organisationer har andra. Han skiljer dessutom på 

intraorganisatoriska arenor och interorganisatoriska arenor. Intraorganisatoriska arenor är 

inom ramen för en organisation, medan interorganisatoriska arenor fungerar som en 

mötesplats för flera organisationer. Inom dessa arenor ryms dessutom olika scenarier som 

innefattar olika uppsättningar deltagare från samma eller olika sektorer och branscher (Figur 

4).  
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Figur 4 Olika dekontextualiseringsarenor 

Beroende på vad det är för organisationer det rör sig om, vilka fält de ryms inom och till 

vilken utsträckning dessa skiljer sig kommer olika saker att efterfrågas och bäras ut ur 

värdorganisationen. Om det är stora skillnader mellan värdorganisationen och den 

efterfrågande organisationen skapas förutsättningar för att översättningen blir mer abstrakt.  

”Ju mer avlägsna arenor som utbärarna uppträder på – till exempel arenor som 

ligger långt utanför den egna sektorn – desto mer kommer uppdragsgivarna att 

vara intresserade av de generella aspekterna av praktiken, desto mer betonas 

andra aspekter, exempelvis generell teori om organisering och ledarskap och 

desto mindre får deltagarna öva sig i att själva utföra praktikerna.” (Røvik, 

2008, s. 250) 
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3.2.2 Kontextualisering 

 

Kontextualisering innebär att plocka in en idé i ett nytt sammanhang. På så vis introduceras 

idéer i ett sammanhang som är representationer av praktiker i en annan organisatorisk kontext.  

 

Figur 5 Kontextualisering 

Røvik (2008) menar att nya idéer som förs in i en organisation bör ske enligt den hierarkiska 

översättningskedjan. Den sammanfattar rationalistiska uppfattningar kring vad som händer 

och hur det går till när man försöker föra in nya idéer. Översättningskedjan innefattar en 

uppsättning sammanhängande förväntningar och förutsättningar med avseende på vad som är 

centrala arenor och aktörer vid införandet av idéer i organisatoriska kontexter. Den 

hierarkiska översättningskedjan består av fem argument eller antagandet; (1) Nya 

organisationsidéer kommer från ledningen genom en top-down orientering vilket utgör en 

viktig del i spridning och översättning av idéer inom organisationer. (2) Det finns tydliga 

uppfattningar om vad som utgör problem och utmaningar inom organisationer och att det 

därför finns ett probleminriktat sökande. Där kan de idéer som förs in ses som tänkbara 

lösningar. (3) Det är ledningen som har uppfattningar och planer för hur idéer införs och 

underliggande aktörer har begränsad frihet i översättningen av dessa. (4) Att ledningen 

initierar processer som sedan genom stimulus-respons fortplantar sig inåt och nedåt i 

organisationer. (5) Idéer som förs in i organisationer är abstrakta i toppen av organisationen 

för att allt eftersom de ”trycks nedåt” få ett konkretare innehåll. Detta främst p.g.a. lokal 

anpassning och översättning. Røvik (2008) har dock poängterat att den hierarkiska 

översättningskedjan inte täcker in alla tänkbara scenarier utan kan behöva kompletteras. 

När idéer i nya organisatoriska kontexter krävs det att de anpassas. Røvik (2008) skiljer på två 

typer av regler för kontextualisering; generella inskrivningsregler och specifika översättnings- 

och omformningsregler (figur 5). Den förstnämnda handlar om hur generella idémässiga 

representationer kan transformeras till mer igenkännbara i den lokala kontexten. På så sätt kan 

de få en tydligare lokal och materiell prägel. Inskrivningsregler kan därför sägas fokusera på 

idéernas yttre kontext och hur de anpassas. Eftersom idéer som introduceras inom ett nytt fält 

och/eller en ny organisation ofta är generella och saknar referenser till den lokala kontexten 

finns två inskrivningsregler för att skapa mening och igenkänning; lokalisering av idéer samt 

tidsmarkering av idéer. Den första inskrivningsregeln, lokalisering av idéer, bygger på att nya 

idéer som introduceras inom ett fält ofta är avlägsna, generaliserade och fulla av globala 

referenser. Därför skapas med hjälp av lokaliseringsprocessen en ”lokal utformning enligt ett 

globalt koncept” (Czarniawska, 2005). Røvik (2008) har beskrivit att allt efter 

lokaliseringsprocessen fortlöper får den med tiden fler lokala referenser till platser, aktörer, 

problemuppfattningar, lösningar och erfarenheter. Dessa inskrivningar kan ske både oplanerat 
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i form av berättelser som skapar lokala referenser eller planerat om aktörer har målsättningar 

att utveckla/förändra ett fält- eller en organisationsspecifik version av en idé.  

Den andra inskrivningsregeln, tidsmarkering av idéer, handlar om att man skriver in eller för 

in idén i den lokala tiden. Det betyder att en generell idé placeras i en lokal tidsdimension. På 

så vis kan idén förses med delar från det förflutna, samtiden och framtiden. Røvik (2008) 

menar att det finns flera sätt som en generell idé kan placeras i en lokal tidsdimension. Ett 

vanligt sätt är att en organisation som adopterat en idé i efterhand skapar en rationell 

anledning till varför idén förts in i organisationen. På så vis kan de uppträda som en 

organisation som söker lösningar på problem och inte en organisation som enbart följer 

trender. Røvik (2008) har även menat att kopplingen till ursprunget bli allt vagare då en idé 

blir inskriven i den lokala tiden i en ny organisatorisk kontext. Ett effektivt sätt att göra detta 

på är att skapa en lokal benämning på idén för att särskilja den från sitt ursprung och på så vis 

även idéns globala eller internationella sammanhang.  

Specifika översättnings- och omformningsregler handlar i sin tur om vad som händer med 

innehållet av idéerna när de överförs mellan olika organisatoriska kontexter. I och med att 

inskrivningsregler handlar om den yttre kontexten, kan översättning- och omformningsregler 

således sägas handla om idéernas inre kontext. Det innefattas av hur idéerna omvandlas och 

den frihetsgrad översättare har. Med hjälp av specifika översättning- och omformningsregler 

erbjuds verktyg att se vad som händer med idéerna och dess innehåll när de överförs mellan 

olika kontexter. Det går även se hur mycket och på vilket sätt som de omformas. En idé som 

överförs kan nämligen användas mer eller mindre som en inspirationskälla vid utvecklingen 

av idén i en annan kontext. Dessa specifika regler kan delas in i fyra huvudkategorier; 

kopiering, addering, subtrahering och omvandling. Vilken av reglerna som tillämpas beror i 

sin tur på hur man förhåller sig till verkligheten. Røvik (2008) har genom olika modus 

beskrivit olika sätt som aktörer kan förhålla sig till verkligheten.  

Den första typen av modus är det reproducerande moduset (Røvik, 2008). Det står för 

benägenheten att framhålla och försvara idén om en så exakt översättning som möjligt. Inte 

helt oväntat kommer detta modus främst till uttryck genom att kopiering betonas som 

översättningsregel. I detta sammanhang kan kopiering ses som en praktik som hämtas från en 

viss kontext för att därefter tilldelas en idémässig representation. Praktiken lyfts in i en annan 

kontext i syfte att återskapa den tidigare organisationens utövande med så få förändringar som 

möjligt. Kopiering är främst tillämpbart i situationer där de kontexter som är en del av 

överföringen är väldigt lika. Likheter kan finnas i t.ex. kultur, sektor, organisationstyp eller 

arbetsuppgifter. Kopiering kan även tillämpas då en organisation står inför stor osäkerhet eller 

då det finns tydliga förskrifter hur ett införande eller en implementering ska gå till och hur en 

praxis ska utformas. 

”Generellt gäller att ju större likhet som finns mellan de organisatoriska 

kontexter som det översätts från och till, desto större är sannolikheten för att 

översättarna försöker kopiera, och desto större är chansen att detta lyckas” 

(Røvik, 2008, s. 266) 
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Det modifierade moduset står i sin tur för benägenheten att försvara ståndpunkten till 

omformning och anpassning av den idé som översätts. Vid en sådan översättning framhåller 

Røvik (2008) att det är en balans mellan hänsyn till ”att vara trogen originalet” och att 

anpassa idén till den egna organisationen. Det modifierade moduset rymmer 

översättningsreglerna addering och subtrahering. Addering innebär att en idémässig 

representation kompletteras med vissa element. Nära besläktat med addering är amplifikation 

som betyder att vissa element förstärks. Subtrahering innebär motsatsen till addering, att vissa 

element från en idémässig representation tas bort när idén ska översättas. Subtrahering är nära 

besläktat med implicering som innebär att vissa element nedtonas. Genom att tillämpa dessa 

översättningsregler gör man praktiken som införs mer till sin egen.  

Tillämpandet av addering och subtrahering kan ske på två sätt. För det första kan det vara en 

rationell strategi om tillämpandet är genomtänkt och avsiktligt. Beslutet att tillämpa addering 

eller subtrahering är i sådana fall grundat i relativt klara intentioner och eventuellt även i 

beräkningar. Anledningen till detta kan t.ex. vara för att man inte vill göra extrema 

omformningar för att var i linje med befintlig kultur och praktik. Ett andra sätt dessa regler 

kan tillämpas på är oavsiktligt. I sådana fall finns det inga bakomliggande rationella avsikter 

och inga beräkningar har gjorts. Det är således ett resultat av att t.ex. ledningen inte haft tid 

eller kapacitet att fullständigt sätta sig in i idén som ska införas.  

Addering är tillämpbart i situationer då en ny idé ska införas och det redan finns en 

fungerande praktik som medarbetare är nöjda med och önskar behålla. Subtrahering i sin tur 

är främst tillämpbart om man önskar ta bort ”otydliga” element och ersätta dem med redan 

etablerade och fungerande element. Subtrahering kan dessutom vara tillämpbart om man av 

erfarenhet känner till att vissa saker vid införandet kan provocera eller skapa konflikter som är 

oönskade.  

Det radikala moduset är den tredje och sista typen av modus. Detta står för friheten att själv 

styra och utforma egna och lokalt anpassade varianter av en idé. Vid översättningen betraktas 

framgångskonceptet huvudsakligen som en inspiration i arbetet med att utveckla egna 

lösningar. För att göra detta tillämpas översättningsregeln omvandling. Omvandling kan ses 

som en i grunden förändrad praxis eller idé både till form och till innehåll. Den egna variant 

eller lokala version som utvecklas är i huvudsak därför inte en representation av en idé, utan 

snarare en innovation. Omvandling kan vara en relevant översättningsregel att använda sig av 

i främst två situationer. Den första situationen är då en organisation vill adoptera ett populärt 

och institutionaliserat organisationskoncept. Ett sådant koncept är ofta diffust och generellt 

utformat vilket gör att det kan kräva radikala omvandlingar för att få konceptet att passa den 

egna organisationen. För det andra går det tillämpa regeln i fall där en organisation önskar 

överföra en praxis från en organisation som är väldigt olik den egna. Detta kan t.ex. röra sig 

om en förvaltningsorganisation som vill överföra en idé från ett företag. Det handlar således 

om olika kulturella kontexter, och där företaget kan användas som en inspirationskälla och på 

så vis vara en av flera ingredienser i den lokala anpassningen. 

”Ju svårare det är att översätta en praxis till en idémässig representation, desto 

större är sannolikheten för att den utsätts för omfattande omtolkningar och 

omvandlingar när den överförs till andra kontexter.” (Røvik, 2008, s. 272) 
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När idéer överförs mellan olika organisationer eller fält möts de vanligtvis av andra strukturer, 

rutiner, procedurer och kulturer i den nya kontexten. I dessa finns arbetande människor med 

identiteter och kunskap som använder sig av redan etablerade sätt att arbeta. Detta medför att 

det föreligger mer eller mindre tydliga intressemotsättningar och konfliktlinjer (Røvik, 2008). 

I nästa avsnitt redogörs för brister och misslyckanden som forskning visat på kan ske vid 

överföringar och översättningar av idéer och praktiker.  

 

3.2.3 Misslyckanden och brister i översättningar 
 

Enligt Røvik (2008) görs många försök till att överföra kunskap och idéer mellan 

organisationer, men med varierande resultat. Nya idéer måste i regel översättas och anpassas 

till lokala versioner för att göra dem användbara. Detta görs inte alltid och inom forskningen 

går det att urskilja vad som är vanliga misslyckanden och vilka fallgropar som finns. För det 

första menar han att ”översättaren” är underskattad, att dennes translatorkompetens är av 

oerhört stor vikt vid en överföring eller översättning. Översättaren bör ha kunskap om de båda 

kontexterna kopplade till översättningen, d.v.s. den levererade sidan och mottagarsidan. En 

tydlig jämförelse som går att göra är med språk. En översättare måste ha kunskap och 

förståelse för båda språken för att på ett effektivt sätt kunna göra översättningar dem emellan. 

Annars kan översättaren enbart förstå fragment, och mycket blir bara gissningar. Vidare det 

uppstå svårigheter i översättningsprocessen om det är flera aktörer inblandade i 

översättningsprocessen som är dåligt koordinerade.  

Sett till dekontextualiseringsfasen är det enligt Røvik (2008) vanligt att översättare inte lyckas 

skapa en tillräckligt omfattande idémässig representation av den framgång som identifierats 

och som man önskar översätta till en annan kontext. Med andra ord, centrala element 

utelämnas som varit viktiga för framgången i värdorganisationen. Som tidigare nämnt kan 

detta bero på praktikens eller idéns översättbarhet. Ju mer komplex, inflätad och explicit den 

är, desto svårare blir den att översätta och desto lättare blir det att fel kan uppstå när den 

översätts till en idémässig representation. Ett annat översättningsmisslyckande kopplat till 

dekontextualisering kan vara då ”utbäraren” befinner sig inom arenor som har mer abstrakta 

problemställningar. Utbäraren måste då förhålla sig till annat än vad den annars är van vid.  

Samtidigt kan ett dåligt översättningsarbete ske vid själva införandet, d.v.s. då en idé 

introduceras och förs in i en annan organisation eller kontext. Brister i översättningsarbetet 

sett till kontextualisering är vanligt om översättaren tillämpar inadekvata översättningsmodus 

och således även fel översättningsregler. Røvik (2008) menar att det är vanligt att utifrån ett 

reproducerande modus kopiera när det i själva verket är mer lämpat för att använda ett 

modifierande eller radikalt modus. Detta för att istället gå varsamt fram och lägga till eller ta 

bort element för att anpassa den lokala versionen till den nya kontexten. Detta gäller således 

även i motsatt riktning, att översättningsfel kan uppstå till följd av att anpassning eller 

omvandling väljs när man istället borde valt att kopiera.  

Misslyckade försök till idéöverföring kan komma till uttryck på flera vis. Ett första sätt är 

löskoppling (eng: decoupling). Det innebär att organisationer löskopplar sin praktiska 

verksamhet från den formella strukturen. Det medför att organisationer inte nödvändigtvis 
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fullt ut inför för-givet-tagna idéer utan enbart skapar en fasad av att så är fallet. Fasaderna ger 

intrycket av att de arbetar efter de nya idéerna medan handling i själva verket är löskopplad 

från struktur för att bevara organisatorisk effektivitet (Meyer & Rowan, 1977). Genom att 

löskoppla verksamheten från den formella strukturen kan organisationer ta del av den 

legitimitet som fås genom anpassningen till de rationella myterna samtidigt som 

verksamheten fortsätter som tidigare. Forskarna menar att löskoppling förlitar sig på 

förtroende, att det finns en tillit till att organisationen faktiskt gör det som den uppger sig göra 

(ibid.). 

Misslyckade försök till översättning kan dessutom komma till uttryck genom att det sker en 

”bortstötning” av idéer som man försöker ta i bruk. Detta kan ske om de nya praktikerna 

skiljer sig från de rådande sätten att arbeta eller från de normer och värden som är etablerade 

sedan tidigare. Slutligen kan det komma till uttryck genom att man får andra oförutsedda 

effekter än vad det var tänkt. 

 

3.3 Uppsatsens teoretiska ramverk 

 
Efter den teoretiska genomgången går det i termer av överföring och översättning lyfta fram 

två av frågeställningarna som uppsatsen ämnar besvara, men ur ett mer teoretiskt perspektiv; 

Hur går en överföring mellan olika kontexter till? Och hur översätts idéer till en specifik 

kontext?  

För att kunna besvara dessa frågor har en teoretisk modell utvecklats som grundar sig i 

institutionell- och translationsteori. Modellen bygger främst på Røvik:s (2008) resonemang 

om överföring och översättning som en uppdelning i två faser bestående av 

dekontextualisering och kontextualisering.  

 

Figur 6 Uppsatsens teoretiska ramverk, en modell för överföring och översättning 

Den första fasen, dekontextualisering, förklarar hur en idé eller praxis som identifierats lyfts 

ur sitt sammanhang och sin kontext. Detta görs huvudsakligen genom att översättaren genom 

avskiljande ger den en språklig- och idémässig representation. För att göra detta tillämpas 

antingen uthämtning (att aktörer som ska översätta och överföra en idé ”hämtar ut” idén och 

för in den i sin egen organisation) eller utbäring (att aktörer från värdorganisationen 
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förmedlar idén utanför den egna organisationen). Vidare paketeras en organisationsidé för att 

framstå som mindre kontextberoende och därav mer överförbar till andra sammanhang. Vid 

paketering presenteras en idé dels som en generell lösning för att göra den mottagbar och dels 

som praktiskt användbar. Dekontextualiseringsfasen innefattar dessutom de olika arenor som 

de olika aktörerna eller organisationerna verkar inom. Røvik (2008) har huvudsakligen talat 

om dekontextualiseringsarenor i samband med utbäring som tillämpas i avskiljandefasen. Jag 

har dock valt att lyfta ut denna del för sig i och med att jag anser att den är central för 

överföringen av en idé och för hur översättningen kommer gå till.  

Den andra fasen, kontextualisering, förklarar hur en idé som representerar praktiker i en viss 

organisation plockas in i ett nytt sammanhang eller i en ny kontext. Denna fas innefattas av 

föreställningen om den hierarkiska översättningskedjan som innehåller uppfattningar kring 

vad som händer och hur det går till när nya idéer förs in i ett nytt sammanhang. Den innefattas 

i stora drag av; top-down orientering, ett probleminriktat sökande, begränsad frihet i 

översättningen, stimulus-respons samt tanken om att idéer är abstrakta i ledning och mer 

konkreta längre ned i organisationer. Hur idéerna kontextualiseras kan dels förklaras av 

generella inskrivningsregler som innefattar lokalisering och tidsmarkering av idéer (idéers 

yttre kontext). Dessa förklarar hur generella idémässiga representationer kan transformeras för 

att få en tydligare lokal och materiell prägel. På så vis kan den bli mer blir igenkännbar i den 

lokala kontexten. Kontextualiseringsfasen innefattar även specifika översättnings- och 

omformningsregler som förklarar vad som händer med innehållet av idéerna i överföringen 

(idéernas inre kontext). Det innefattar tre olika modus; det reproducerande moduset som 

tillämpar kopiering, det modifierande moduset som tillämpar addering och subtrahering samt 

det radikala moduset som tillämpar omformning.  

För att kunna resonera kring modellen tillämpas en begreppsapparat bestående av några av de 

begrepp som institutionell teori erbjuder. Idén om organisatoriska fält hjälper oss förstå vad 

organisationer är en del av och vad det kommer att innebära i termer av överföring och 

översättning. Detta innefattar organisationers handlande samt de förväntningar och tryck som 

finns på organisationer från sin omgivning. Även de gränser som finns kopplat till 

organisatoriska fält är centrala för att förstå vilka fält olika organisationer tillhör. Vidare 

används rationalitets- och legitimitetsbegreppen för att bättre förstå varför organisationer 

väljer att agera som de gör. Underliggande för hela det teoretiska ramverket finns 

översättning, där idéer utvecklas i olika kontexter genom att anpassas, modifieras och 

omformas för att passa de lokala önskningarna och förhållandena där verksamheten finns.  

Modellen hjälper oss förstå hur översättningsprocessen utformas beroende på hur en 

organisation väljer att tillämpa modellens olika delar. Med andra ord, hur kan man enligt 

modellens olika element förvänta sig att översättningen går till. Modellen kan dessutom bidra 

med att ge svar på varför en översättning misslyckats eller blivit framgångsrik beroende på 

tillvägagångsättet. Närmast kommer uppsatsens empiri att beskrivas.  
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4. Leaninförandet i Södertälje kommun 

 

___________________________________________________________________________ 

I detta kapitel redogör jag för min empiri som samlats in i form av intervjuer. Kapitlet inleds 

med respondenternas redogörelser för införandeprocessen följt av hur leankonceptet kommit 

att formas inom kommunen. Kapitlet innefattas dessutom av de problem och utmaningar som 

uppstått vid införandet. Kapitlet avslutas med en sammanställning av resultatet.  

___________________________________________________________________________ 

 

4.1 Införandeprocessen av lean 

 

För att förstå hur kommunen kommit att tillämpa leankonceptet är det först viktigt att förstå 

hur kommunen gått till väga. I följande avsnitt kommer jag därför redogöra för kommunens 

leaninförande. Avsnittet är baserat på respondenternas berättelser. 

  

4.1.1 Beslutet fattas 

 

I intervjuerna har det framgått att beslutet att införa lean var ett politiskt initiativ. Det var den 

dåvarande kommundirektören Ulla-Marie Hellenberg som skulle se till att konceptet infördes. 

Marie Eriksson, kompetensstrateg för Social- och Omsorgskontoret och f.d. lean-talang, har 

beskrivit införandet dels som en strategi att informera genom politiken och dels som en 

strategi för att börja längst ut i organisationen och få ett underifrånperspektiv. Hon menar 

dessutom att införandet skulle ske successivt. Monica Birgersson, utvecklingsstrateg, 

beskriver att det fanns en väldigt bred politiskt förankring och ett politiskt tryck på att arbeta 

med lean som alla partier i kommunen stod bakom. Detta för att skapa en större effektivitet, 

mer värde åt befolkningen samt att lösa problemet kring minskade resurser. I en intervju med 

Hellenberg förklarade hon att det vid hennes tillträde som kommundirektör fanns många 

problem som behövde lösas. Hon lyfte bl.a. fram att det under en period kom stora 

flyktingströmmar till kommunen. Andra problem var en hög arbetslöshet, låga skolresultat, 

kostnader som skenade iväg och hur kommunen tog tillvara på kompetenser. Därför kom det 

att skrivas in i styrande mål- och budgetdokument att kommunen skulle initiera ett leanarbete 

för att förändra situationen. I mål och budget för 2010-2012 går det bl.a. läsa att Södertälje 

kommun beslutade att genomföra ett långsiktigt och genomgripande arbete för att undvika 

onödiga utgifter och säkra kvaliteten. Utöver dessa problem som beskrivits menar Karl-Axel 

Reimer, gruppchef för miljö och hälsa, att det är en naturlig utveckling sett till kommunens 

situation och tryck från lagstiftning.  

”Man kan argumentera utifrån våra stora samhällsuppdrag, offentlig sektor 

kommer ha större utmaningar framöver. Vi måste och har inte råd att inte vara 

smarta och effektiva. Det finns även lagstiftningskrav på att myndighetsutövning 

ska vara effektiv” (Karl-Axel Reimer, gruppchef för miljö och hälsa, 

Miljökontoret, 2016-03-16) 
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När lean först infördes var utgångläget i kommunen således en svag ekonomisk ställning 

vilket innebar kostnadsbesparingar. Robert Kusén, en chef från Scania som arbetat med lean 

och som rekryterades till kommunen beskrev detta som en svår utmaning. Det gällde att få 

fram rätt mängd stödresurser i starten för att initiera arbetet. Han menade på att startskedet är 

kritiskt, det gäller att sätta känslan och formen för att ge ett bra och tydligt första intryck. 

Innan kommunen beslutade om att införa lean fanns det redan lokala initiativ till lean i några 

delar av kommunen. Kusén berättade i en intervju att han bland annat var och föreläste för 

cheferna inom Äldreomsorgskontoret redan två år innan införandet. De hade funderingar på 

hur man kunde få igång ett förbättringsarbete och utveckla sin verksamhet. Både Kusén och 

Birgersson beskrev dessutom att lean till viss del sedan tidigare tillämpats av flera av de 

kommunala bolagen. Således menar de att signaler kom från dessa att utöka leanarbetet till att 

omfatta hela kommunen.  

De olika respondenterna har ställt sig till lean på lite olika sätt. Marie-Louise Berg, enhetschef 

för Vuxenenheten, menar att lean är ett verktyg för att visa vad kommunen gör och att den gör 

rätt saker. Hon menar att när ekonomin är stram, är det dels viktigt att själv veta vad 

skattepengarna använts till och dels att presentera detta för medborgarna. Dessutom kan det 

nya arbetssättet som etableras vara ett sätt att få medarbetare att växa, utmana sig själva och 

bli proffsigare. Sett till kommunen som helhet menar hon att den måste bli effektivare, ta 

nytta av de begränsade resurser som finns och jobba på ett annat sätt än tidigare. Hon menar 

att kommunen var tvungen att bli ”dubbelt så bra”. Eriksson framhäver dessutom att 

konceptet är till för ”slutkunden”, att det viktigaste är att skapa ett större värde för denne.  

”Man ska alltid se till att man gör det bästa möjliga, att vi alltid har ett brukar 

fokus. Jag tror att det är ett större brukar-fokus idag än vad det var innan vi 

började med leanarbetet. Det är mer känt att det är för brukaren vi är här.” 

(Marie Eriksson, Kompetensstrateg, Social- och Omsorgskontoret, 2016-03-16) 

Vidare får förbättringar av kvalitén inte ske på bekostnad av att kostnaden sticker iväg. Att 

kommunen använder lean är enligt henne inte det viktiga, utan det är vad de gör med det. 

Reimer menar dock att kostnadsbesparingar och en ökad effektivitet inte får innebära att man 

avskedar folk. Det har funnits exempel på detta i andra organisationer, och i Frankrike finns 

det enligt honom ett talesätt som lyder; ”lean is mean”. Även Marie Eriksson lyfter fram 

kostnadsmedvetenhet och medarbetarna som viktiga aspekter. Hon betonar även effektivitet, 

medborgare, och hushållning som bidragande orsaker till det nya sättet att arbeta. 

”Det handlade om att vi måste jobba effektivare, ta nytta av de resurser vi har 

och jobba på ett helt annat sätt för att inte kostnader ska sticka iväg, nyttja det 

vi har på ett helt annat sätt så det blir dubbelt så bra. Öka kvalitén så vi blir 

bättre på det vi gör och skapa effektivitet. Vi har dem skattepengar vi har, vi 

måste använda de på allra bästa sätt utifrån våra medborgare. Samtidigt måste 

vi också ha personal som trivs. Det är alla de här sakerna som tillsammans 

måste göra att vi hittar andra sätt att arbeta på än vad vi gjort traditionellt 

tidigare” (Marie Eriksson, Kompetensstrateg, Social- och Omsorgskontoret, 

2016-03-16). 
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Eriksson nämnde dessutom att angreppssättet kan skilja sig åt. Södertälje kommun valde att 

jobba med hela leanfilosofin och att arbetet skulle innefatta hela organisationen. 

Respondenterna menade på att det är betydligt vanligare vid lean-satsningar att fokusera på 

specifika enheter eller verksamheter. 

För Hellenberg handlar lean till 80-85 procent om filosofi och förhållningssätt och den andra 

delen är de verktyg som tillämpas för att hjälpa till att skapa struktur. Detta menar även 

Eriksson som i intervjun sa att kommunen fokuserat på de ”mjuka bitarna” medan andra 

organisationer gått rakt in i verksamheten och bara tillämpar olika former av verktyg (mer 

”hårda” former). Hellenberg, Birgersson och Kusén menar dessutom att en central del i 

etableringen av filosofin är ledarskap. Allt är ledarskapsburet och det måste vara ledarna som 

bär filosofin. De måste ha en positiv människosyn och tro att människor kan och vill, annars 

spelar det andra ingen roll. Som ledare gäller det att ha höga förväntningar på medarbetarna 

och skapa förutsättningar för deras utvecklingsarbete. De framhöll att det tidigare synsättet 

inte längre fungerar, att vissa individer är bra på att tänka och andra att arbeta med händerna. 

Alla har en potential till att utveckla sitt eget arbete.  

”Det börjar och slutar med vilken människosyn man har och ledarskapet är helt 

avgörande” (Ulla-Marie Hellenberg, f.d. kommundirektör för Södertälje 

kommun, 2016-04-05) 

Birgersson och Kusén menar även att lean handlar om att se till större flöden eller system, att 

det är flera funktioner som tillsammans måste bli effektivare. Det går inte att se varje 

verksamhet för sig utan det gäller att se den större bilden. En annan central del är hur saker 

mäts och följs upp, speciellt i en kommun som arbetar med abstrakta välfärdsprocesser. 

Vidare har Birgersson betonat vikten av att ta tillvara på medarbetares kompetens. 

 

4.1.2 Industrin som inspirationskälla 

 

Som beskrivits tidigare har lean under det senare decenniet fått en väldigt vid spridning, inte 

minst bland olika typer av industrier. I Södertälje kommun finns bland annat industrierna 

Scania och Astra Zeneca som är två internationellt stora företag som tillämpat lean. Dessa två 

företag har beskrivits av respondenterna som kommunens ”flaggskepp”. I intervjuerna har det 

framgått att dessa företag fungerat som en inspirationskälla för kommunen där strävan varit 

att uppnå samma resultat och framgång. Eriksson såg det som en självklarhet att titta på 

Scania och Astra och ta del av deras sätt att arbeta med lean. Hon menade att de var en del av 

kommunen och som fanns nära till hands. 

”För att få effektivitet och hitta vad vi ska använda så har vi Scania och Astra, 

våra stora flaggskepp som jobbat med lean i jättemånga år och fått väldigt bra 

resultat. Det var naturligt att titta på dem och anamma deras arbetssätt” (Marie 

Eriksson, Kompetensstrateg, Social- och Omsorgskontoret, 2016-03-16)  

”Vår övertygelse är att de effekter som redan uppnåtts inom till exempel Toyota 

och Scania kan uppnås inom Södertälje kommun och att både kvalitet och 
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effektivitet kommer att utvecklas på ett helt unikt sätt.” (Leanarbetet i Södertälje 

kommun, lägesrapport 1, s. 3) 

Respondenterna förklarade att kommunen gjorde besök på bland annat Scania för att ta del av 

deras filosofi och arbetssätt. Reimer ville dock inte uttala sig om huruvida det var inspirerat 

från de lokala industrierna i och med att han tillträdde sin tjänst under 2010 efter att 

leanarbetet påbörjats. Kusén trodde att anledningen till att Södertälje kommun kom till den 

punkten att beslutet togs att införa lean, var kopplingen och alla kanaler som mellan Scania 

och den offentliga verksamheten. På samma vis har Birgersson lyft fram informella kontakter 

och samverkan-forum som exempel på hur detta kommit till uttryck.  

Vidare menar både Berg och Reimer att rekryteringen av Robert Kusén varit viktig. Han hade 

rollen som ”lean-chef” och var med i ett tidigt stadie fram tills 2012. Kusén gav bland annat 

en introduktion till leankonceptet. När Kusén själv beskriver sin rekrytering till kommunen 

menar han att de behövde hans hjälp med att ”knäcka koden” för vad lean var och ta del av 

hans kunskap och erfarenhet av att bedriva ett förändringsarbete.  

”Robert Kusén kom till oss från Scania där han jobbat väldigt mycket med lean. 

När han kom till oss fick vi en lean-guru. Han var en inspirationskälla och 

hjälpte till att strukturera upp Växthuset på ett bra sätt. Sen har det fått leva 

kvar och andra har tagit över och utvecklat det vidare.” (Marie-Louise Berg, 

Enhetschef för Vuxenenheten, 2016-03-17) 

När leanarbetet initierades var det dessutom ovanligt att svenska kommuner använt sig av 

lean. Hellenberg nämnde i intervjun att Vara kommun hade tillämpat lean på vissa specifika 

administrationsfunktioner, men ingen kommun hade försökt lyfta in det i hela organisationen. 

Hellenberg hittade dock exempel från Socialdistriktet i Köpenhamn. Socialdistriktet beskrevs 

av Hellenberg som en stor offentlig tjänsteverksamhet. Därför kunde denna organisation 

fungera som ett lämpligt studieobjekt för kommunen. Detta går även att läsa om i ett förslag 

till genomförandeplan för leanarbetet (Tjänsteskrivelse, KS080905). Det framgår att besöket 

syftade till att studera hur Danmarks kommuner burit sig åt för att införa lean i deras 

verksamheter. År 2008 när dokumentet skrevs framgick det att Danmark var ledande inom 

lean i offentlig sektor. 

 

4.1.3 Växthuset upprättas 

 

För att styra upp leanarbetet upprättades något som av kommunen kom att kallas för 

Växthuset. Enligt Reimer och Berg samlades alla chefer i början av införandet och 

diskuterade vad som utgjorde ”bra” verksamheter, vad ”bra” ledarskap var och hur de ville att 

kommunen skulle se ut. Detta ledde sedan fram till växthusfilosofin. Eriksson menar att en 

viktig del i växthusarbetet är att alla ska bidra och arbeta med förbättringsarbete. Detta 

framgår även av Södertälje kommuns broschyr som beskriver Växthuset;  

”Ingen får stå utanför utvecklingsarbetet utan alla har minst två jobb, att utföra 

och att utveckla sitt arbete.” (Växthuset, lean i Södertälje kommun, s. 24) 
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Begreppet ”Växthuset” för Södertälje kommun kan betraktas som en synonym till ”lean” när 

man talar i termer av det övergripande växthusarbetet. Birgersson har beskrivit att det var 

högsta ledningen som tog beslut om att arbetet skulle kallas Växthuset och inte lean. 

Anledningen var enligt henne att det länge funnits ett intresse för lean i samhället och att det 

lett till många misslyckade försök att införa lean. Växthuset var därför något eget, något som 

inte förknippades med de misslyckade försök som gjorts tidigare. Även Eriksson har lyft fram 

detta som något kommunen ville undvika, att inte få det att se ut som ett projekt för att spara 

pengar och avskeda personal. 

”När vi började jobba med lean var det många som hört om konceptet och som 

tänker - nu ska vi spara pengar, nu ska vi springa fortare. Det finns alltid en 

rädsla” (Marie Eriksson, Kompetensstrateg, Social- och Omsorgskontoret, 

2016-03-16) 

I intervjuerna refererar respondenterna både till Växthuset som den övergripande 

”växthusfilosofin” och som en organisatorisk enhet inom kommunen. Växthusenheten var 

tänkt att stötta kommunens olika verksamheter och fungera som en länk mellan de 

upphandlade konsulterna och kommunen. Reimer har beskrivit upprättandet av den 

strategiska enheten som otroligt viktigt för satsningen. Växthusenheten stöttade 

verksamheterna och utbildade lean-talanger. Dessa ”lean-talanger” eller ”lean-samordnare” 

var nya positioner som skapades i kommunen vid införandet av lean. De som valde att utbilda 

sig till så kallade ”talanger” var individer som kände att de utöver sitt vanliga arbete ville bli 

en del av det pågående förbättringsarbetet. En av de personer jag intervjuat, Marie Eriksson, 

var en så kallad lean-talang som fått utbildning genom Växthuset. Eriksson var talang för 

Äldre- och Omsorgskontoret. Hon var med hjälp av sin utbildning och kunskap tänkt att vara 

delaktig i pilotprojekten och stötta verksamheter i deras leaninförande. Eriksson beskriver det 

som att hon var en form av projektledare som skulle få igång växthusarbetet. Det ingick att de 

skulle genomföra workshops, sprida kunskap och lära ut. Det ingick dessutom att sprida och 

införa värdegrunden och få till visualiseringsmoment i form av mättavlor. Det viktigaste var 

enligt Eriksson att förmedla synsättet och få personalen engagerad. Hon menar dessutom att 

när projektet nått sitt slut skulle lean-talangen gjort sig icke-behövd. Det skulle knappt märkas 

när talangen försvann och cheferna skulle på så vis tagit över arbetet. Som talang hjälpte hon 

verksamheter besvara frågor som: vad är lean? Vad syftar det till? Hur använder man olika 

verktyg? Vad måste vi ändra på och hur ska vi förändra vårt arbetssätt? Osv.  

Talangerna kunde vara i sina egna verksamheter eller i andra verksamheter. En talang som 

ursprungligen jobbade inom t.ex. förskoleverksamhet kunde leda ett projekt på miljökontoret 

och vice versa. Både Birgersson och Reimer beskrev även att leaninförandet till en början 

handlar om att talangerna tillsammans med verksamheterna skulle identifiera olika flöden och 

göra värdeflödesanalyser. Reimer berättade att en av de talanger han använt sig av från 

livsmedelskontrollen fungerade som någon form av outtalad samordnare. Vidare var det 

Växthuset som identifierade de olika processerna som talangerna skulle stötta. 

Även Robert Kuséns position som ”lean-chef” var ny. Han arbetade på kommunledningens 

uppdrag genom att ta fram planer för införandet och strategiska dokument. Han förmedlade 

även ett förhållningssätt och höll i föreläsningar och utbildningar. Kusén var dessutom med 
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och utvecklade Växthuset och dess arbetssätt. Kusén beskrev själv i intervjun att han inte hade 

någon tidigare erfarenhet av den kommunala sektorn. Han såg det som en utmaning och 

möjlighet att lära sig mer. 

Som beskrevs i uppsatsens inledande kapitel skapades dessutom en ”växthusmodell” för 

kommunens leanarbete (se figur 1). Den innefattar kommunens vision, värderingar och 

principer. Hellenberg beskrev i intervjun växthusmodellen som relativt ”traditionell”. Den 

bygger på en liknande modell som ofta tillämpas i industrier. Eriksson nämnde dessutom att 

det inte är ovanligt att andra kommuner gör sin egen modell av lean. Medan Södertälje 

kommun gjort sin modell efter ett växthus nämnde hon bland annat att Strängnäs kommun har 

en modell som de byggt upp visuellt kring en bro och en annan kommun som en hink för att 

anpassa modellen till sitt sammanhang. 

 

4.1.4 Upphandling av konsulter 
 

När arbetet med lean skulle initierats upphandlades leankonsulten Valcon. Birgersson menar 

att det var ett uppdrag från kommunstyrelsen att upphandla konsulter som stöd för införandet. 

Enligt f.d. kommundirektör Hellenberg var anledningen till upphandlingen att det inte fanns 

någon ”inhouse-kompetens” om lean. Det var ingen som arbetat med lean tidigare. Reimer sa 

i intervjun att konsulterna hade en framträdande roll i framförallt uppbyggnadsfasen. 

Birgersson menar att konsulterna tillsammans med Växthusenheten och med stöd från högsta 

ledningsgruppen tog fram aktiviteter på årlig basis som skulle verkställas. Konsulterna 

utbildade även personal genom olika former av workshops. Hellenberg menade på att det 

interna lärandet var väldigt viktigt för arbetet och att det därför systematiserades. 

Vidare förklarade respondenterna att konsulternas huvudsakliga uppdrag var att driva 

pilotprojekt som initierades i uppbyggnadsfasen. Av intervjuerna har det dessutom 

framkommit att konsulterna hade ett visst ansvar för utbildningen av chefer och ledningen i 

kommunen. Detta då kommunen efter en tid styrt om konsulternas insatser från 

pilotprojekten. Eriksson som på den tiden var lean-talang nämnde att konsulterna dessutom 

stöttade och coachade deras arbete. 

I intervjuerna framgick att när konsulter går in och genomför projekt så riskerar de att ta över 

chefens roll. Detta är riskabelt och bör i bästa fall undvikas helt. Kusén menar dock att det kan 

fungera om det är temporärt och av skäl att skapa exempel som stora delar av organisationen 

kan lära av. Det är dock av stor vikt att konsulterna relativt snabbt överlämnar ansvaret till 

cheferna så de kan bli en del av införandet och på så vis ta del av den kunskap och de 

erfarenheter som skapas. Kusén sa även att det är bra om konsulterna stöttar chefer i deras 

förberedelser och lärande för att de ska kunna driva ett införande själva.  

En brist vid tillämpningen av konsulterna som uppmärksammats av några respondenter är att 

de fokuserade på några få verksamheter, och att vissa chefer inte fick något stöd i sin 

verksamhet. Istället förväntades det av dem att de tillsammans med lean-talanger skulle införa 

växthusfilosofin i verksamheten. 
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4.1.5 Arbetet initieras – pilotprojekt och breddinsats 

 

Som just beskrivits har det i intervjuerna framkommit att det i ett tidigt skede utfördes ett 

flertal pilotprojekt styrt av leankonsulterna. Enligt Hellenberg sökte man inte efter de ”värsta” 

områdena inom kommunen när projekten valdes. Istället försökte ledningen hitta sådana 

områden med bra förutsättningar och där införandet hade stor sannolikhet att lyckas. De 

tittade på olika flöden och kartlade dessa. Sedan tillämpades de olika principerna i 

pilotverksamheterna för att skapa en bild av huvudprocesserna. I arbetet tittade man på 

ledarens roll och försökte koppla denna till de ekonomiska styrprocesserna. Ett annat viktigt 

steg enligt respondenterna var hur man skulle arbeta med visualisering för att få koll på den 

dagliga driften. Därefter följde man upp projektens resultat och medarbetares upplevelser. 

Dessa pilotprojekt kunde sedan användas som exempel för hur arbetet kunde gå till.  

I början initierades sju pilotprojekt, för att sedan följas av en andra våg med 25-30 projekt. 

Kusén nämnde dessutom att projektresurser användes till tvärsektoriella flöden snarare än till 

”interna” projekt. Ett exempel på ett projekt med tvärsektoriella flöden är en medborgares väg 

från försörjnings-stöd till egenförsörjning. Det involverade flera verksamheter och aktörer för 

att effektivisera och optimera ”flödet”.  

Efter att pilotprojekten initierats inleddes kommunens breddinsats. Breddinförandet av lean i 

kommunen skedde enligt växthusmodellens ”vattentrappa” för att få ut förståelsen om vad 

lean är (figur 1). Det innebar dessutom att inleda arbetet med målstyrningstavlor och 

förbättringsmöten. Det är enligt Kusén ett viktigt steg för att börja arbeta med avvikelser och 

få igång förbättringsmotorn i kommunen. Kusén beskrev vikten av att förstå avvikelser. Han 

gav exempel på att om det uppstår avvikelser inom t.ex. en skola, är avvikelsen inte hos 

barnet utan i pedagogens arbetsmetod eller skolans organisering. Det är därför viktigt att ha en 

konceptuell förståelse för att inte tillämpa fel verktyg i fel situation eller i fel kontext. Det 

gäller enligt Kusén att ha en hypotes om vad som ska hända för att därefter se vad som hände 

och om något eventuellt inte gick som planerat. Därefter går det identifiera tänkbara orsaker 

och se vilka lärdomar som kan dras. Slutligen går det ställa sig frågan hur arbetssättet kan 

förbättras till nästa gång.  

Något som samtliga respondenter lyfte fram och som de såg som något unikt sett till andra 

kommuners lean-satsningar var att de tidigt antog ett helhetsperspektiv. Det beslutades att 

hela Södertälje kommuns organisation skulle innefattas av lean, och Birgersson menar att hon 

inte kunnat se det hos någon annan kommun. Även Eriksson nämnde att angreppssättet kan 

skilja sig åt, att medan Södertälje kommun valde att jobba med hela leanfilosofin har andra 

organisationer valt att fokusera på specifika enheter eller verksamheter. Kusén menar utöver 

helhetsgreppet att upplägget, ansatsen och hur syftet beskrivits sticker ut för Södertälje 

kommun. Kommunen hittade en balans mellan breddinförande och arbetet med pilotprojekt. 
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4.2 Södertälje kommuns tolkning av lean  
 

”Varje organisation måste transformera det till att passa den egna 

organisationen och den kultur som råder. I Södertälje kallade vi det för 

Växthuset. Jag tror att om man tittar på Scania eller Astra så har de 

transformerat det till sig och tittar man på St. Görans sjukhus så har de 

anpassat det till sig. Sett till Södertälje kommun blir det utifrån de 

förutsättningarna som är och det tror jag är jätteviktigt för att man ska lyckas.” 

(Ulla-Marie Hellenberg, f.d. kommundirektör för Södertälje kommun, 2016-04-

05) 

Som citatet antyder har en uppfattning bland respondenterna varit att det är viktigt att anpassa 

ett koncept till det befintliga sammanhanget och de förutsättningar som finns. Reimer 

poängterade dessutom att det inte enbart gäller när ett koncept införs i en ny organisation, 

utan även inom organisationen. Hur lean bäst tillämpas kan även skilja sig mellan avdelningar 

eller t.o.m. enheter inom samma organisation.  

”Jag tror inte det finns ett recept för att införa lean, utan man måste utgå från 

vart arbetsgruppen, kontoret och enheten befinner sig. Man kan göra på olika 

sätt och ändå nå samma syfte. (Karl-Axel Reimer, Gruppchef miljö och hälsa, 

Miljökontoret, 2016-03-16) 

Även Kusén har lyft fram anpassningen som något viktigt. Han menar att det är viktigt att ha 

en hög konceptuell förståelse för att inte kopiera t.ex. leanverktyg som tillämpas hos en 

lastbilstillverkare utan att förstå tanken bakom. Vidare menar Hellenberg att det största 

misstaget man kan göra vid ett införande, och som leder till flest misslyckanden, är att införa 

ett koncept utan att anpassa det till den egna organisationen och de specifika 

förutsättningarna. Det gäller att ”läsa av” och göra någon form av nulägesanalys. Hellenberg 

beskrev att hon i efterhand upplever att Södertälje kommun inte gjorde tillräckligt med 

anpassningar till deras kontext. Justeringar gjordes, men hon upplevde att de var för 

”teoretiska”.  

Birgersson sa i intervjun att något kommunen varit tvungen att ta hänsyn till och anpassa sig 

till är att det alltid finns en politisk vilja i en kommun. Det kan vara svårt att få folk att satsa 

resurser, politiker ser sin mandatperiod på fyra år medan vinsterna med lean ges i längden. 

Politiska partier kan dessutom ha svårt att samverka under en lång tid vilket medför att 

långsiktigheten i lean kan vara svår att upprätthålla. Hon menar att kommunen kunnat 

upprätthålla en ”långsiktighet” om i princip fyra år med hänsyn till val där den politiska 

majoriteten kan bytas ut. Samtidigt menar Eriksson att det inom kommunen varje år är en ny 

budget vilket påverkar möjligheterna kommunen har att jobba med utvecklingsarbete. Berg 

menar att kommunen inte kan gömma sig bakom att den har budget för ett år i taget. En 

bristande långsiktighet kan vara ett problem enligt respondenterna. Detta i och med att t.ex. 

Toyota eller Scania som varit viktiga inspirationskällor arbetat med lean i upp mot 50 år. 

Istället för långsiktighet menar Birgersson att Södertälje kommun fokuserat på demokrati-

aspekter. 
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”Vi har valt samtliga av principerna men valt bort långsiktigheten, det finns 

inget politiskt stöd för det. Men annars har vi valt hela paketet.” (Monica 

Birgersson, Utvecklingsstrateg, Social- och Omsorgskontoret, 2016-03-08) 

Långsiktigheten skiljer sig mellan den privata och den offentliga sektorn där industrier eller 

företag gör medvetna investeringar som de ser kommer ge en bra utveckling på sikt. Kusén 

lyfte även fram att det i en industri är enklare att fatta beslut om att flera enheter ska börja 

samverka, medan det i en kommun finns en politisk styrning som gör det mer komplext och 

svårhanterligt. Samtidigt finns samhällets styrmodell med kommuner, landsting och statlig 

verksamhet som innebär separata budgetar och mål. På så vis blir det svårare att komma åt 

förändringen - det krävs en politisk insikt.  

Slutligen diskuterade den f.d. kommundirektören Hellenberg bredare kring anpassning. Hon 

menade på att det ursprungliga japanska förhållningssättet allt mer kommit att transformeras 

till att passa Sverige och de svenska ledarna. Hon menade att Sverige har en annan 

ledarskapssyn och en annan filosofi än den som råder i t.ex. Japan. Sverige har ett tydligare 

behov av att införa jämställdhetsperspektiv m.m. som centrala områden i strukturen. 

En annan uppfattning är att det inte enbart rör sig om en anpassning, utan snarare en 

”utveckling i lean-transformationen”. Birgersson anser att kommunen går samma väg som 

Toyota, Scania eller Astra, men att de inte hunnit lika långt. Hon menar att det inte rör sig om 

en anpassning utan att kommunen plagierat. Kommunen har värderingar, principer och arbetar 

med ständiga förbättringar osv. på samma sätt som Scania. Birgersson menar att kommunens 

upplägg skulle fungera vart som helst.  

Ett annat vanligt förekommande exempel från intervjuerna är kring visualisering genom 

målstyrningstavlor. Respondenterna framhävde att det inte går att kopiera en tavla rakt av, 

men att själva tavlan i sig är ett användbart visualiseringsmoment för att skapa en överblick 

och förståelse. Under tiden jag genomförde mina intervjuer blev jag introducerad till ett flertal 

sådana tavlor i olika verksamheter, och dessa såg alla annorlunda ut och tillämpades på olika 

sätt. Utformningen och innehållet av tavlorna skiljde sig åt beroende på verksamhet. Vissa 

verksamheter använde dem t.ex. under specifika möten medan andra hade dem framme hela 

tiden. Reimer beskrev även att hans medarbetare hade utvecklat tavlan själva och att de hade 

ett gemensamt ansvar för den. Den hade förändrats många gånger sedan de införde den för att 

allt mer passa just deras verksamhet.  

 

4.2.1 En generisk grund 

 

”Grundfundamentet i själva leanarbetet, att man jobbar underifrån och upp och 

utifrån kundfokusering eller brukarfokusering som vi säger. Det är det som är 

det viktiga, vi ska leverera det bästa värdet för de vi är till för. Det vill Scania 

och Astra också och det vill kommunen med. Det tar sig lite andra uttryck, men 

själva grunden är den samma.” (Marie Eriksson, Kompetensstrateg, Social- och 

omsorgskontoret, 2016-03-16) 

Något som framgått av samtliga intervjuer är att grunden till lean är densamma oavsett vilken 

typ av verksamhet som utövar lean, men att det skiljer sig i hur det är utformat och hur det 
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tillämpas. Principerna som Södertälje kommun tillämpar är enligt respondenterna tillämpbara 

i alla typer av verksamheter. Det kan dock komma att kräva att man tillämpar dem på olika 

sätt och tolkar denna tillämpning till sin kontext och sina förutsättningar. Berg framhöll att 

oavsett verksamhet så handlar det om effektiviseringar. Vissa element blir dock mer eller 

mindre framträdande. På samma vis kan vissa principer som tillämpas i kommunen, t.ex. 

balansering och utjämning, hamna lite i skymundan medan individ- och 

medarbetarperspektivet kan ges större utrymme. 

”Industrin är en sak och kommunen är en annan. Det handlar mer om hur vi 

översätter det från deras fabriksgolv till vårt fabriksgolv. Vi ska ”serva” rätt 

klient på rätt sätt. Då spelar det ingen roll om det är en industri eller hos oss, vi 

har en brukare som söker hjälp, och gör vi rätt saker i rätt tid så kommer våra 

klienter att få bättre hjälp och vara kortare tid inne hos oss.” (Marie-Louise 

Berg, enhetschef för Vuxenenheten, 2016-03-17) 

Kusén beskrev även att det finns generiska verktyg som är tillämpbara i alla kontexter oavsett 

om en verksamhet sysslar med tjänster eller tillverkar lastbilar. Han nämnde bland annat 

problemlösning, att jobba med ett systematiskt tillvägagångssätt och värdeflödeskartläggning. 

Därför hävdar han att Södertälje Kommun behövt genomgå samma process som t.ex. Scania 

har gjort.  

 

4.2.2 Tjänsteproduktion möter industrin 

 

En av de största skillnaderna som respondenterna kunna urskilja och som kommunen behövt 

anpassa sig till är att den sysslar med tjänsteproduktion, inte varor eller produkter som 

konceptet ursprungligen är baserat på. Som beskrivits anser respondenterna att lean är 

tillämpbart för tjänsteverksamhet, men att det finns vissa skillnader som gör arbetet svårare. 

Birgersson sa i intervjun att målet med lean är detsamma för Södertälje kommun som för en 

industri. Det finns dock vissa faktorer längs vägen som gör att en tjänsteverksamhet når hela 

vägen.  

”Tjänsteproduktionen går samma väg som varuproduktion men den kommer 

inte lika långt. Detta för att det inte går specificera detaljerna, få samma 

statistik och samma mått. Med tjänster kommer du bara halva vägen” (Monica 

Birgersson, Utvecklingsstrateg, Social- och Omsorgskontoret, 2016-03-08) 

En första sak som är kopplat till detta är att en produkt kan ses som mer beständig än en 

tjänst. Reimer menar att industrier har tydligare verksamheter än vad en kommun har. 

Varuproduktion går att mäta oftare och det är relativt enkelt att se om det finns avvikelser. 

Inom Scania är allt därför mer konkret och överblickbart. Kusén menar att om man t.ex. tittar 

på chassitillverkningen ser man serier av aktiviteter, hur processerna ser ut och om det står 

still eller inte. Han menar även att kommunen måste hitta samma förmåga och möjlighet men 

i mer abstrakta processer. Att tjänster kan sägas vara abstrakta medför att de är svårare att 

stämma av. Detta gör att det är svårt att mäta kvalitet i kommunal verksamhet. En del av 

respondenterna trodde detta kunde bero på att kulturen skiljer sig mellan en industri och en 

kommun. Eriksson menar att industrier har en långtgående tradition av att mäta och följa upp, 

vilket inte finns lika tydligt i kommuner. Något annat som skiljer sig mellan produkt och 
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tjänst är inte bara hur man mäter utan även frekvensen. Kusén menar att något han kunnat se 

efter att både arbetat i en industri och i en kommun är att kommuner mäter för sällan. Inom 

Scania finns en omfattande mätning och uppföljning vilket medför att de varje morgon känner 

till vad som hänt i produktionen de senaste tjugofyra timmarna. Det innefattar bl.a. 

arbetsmiljö, kvalitet, produktion, stopptid, glapp och avvikelser.  

”Vi är inte vana vid att mäta och visa vad vi gör, utan vi bara gör. Det var en 

övergång och jag tror det tar lång tid för vår personal att se värdet i att följa 

upp, samla statistik och mäta” (Marie-Louise Berg, enhetschef för 

vuxenenheten, 2016-03-17) 

Kommuner jobbar med t.ex. enkäter och nationella prov vilket enligt Kusén är för sällan 

återkommande. Han refererar till PDCA-cykeln som är en klassisk modell för systematiskt 

förbättringsarbete och menar att utvecklingen blir för långsam. Istället menar han att man bör 

bryta ned det till varje given tidpunkt. Kusén gav ett exempel från Vasaskolan i Södertälje där 

de istället för att enbart använda sig av prov som mätning infördes en tavla som gjorde att 

lärare kunde illustrera hur alla elever låg till. Skolan kunde på så vis mäta vid varje 

lektionstillfälle och visualisera hur varje elev låg till i sin lärprocess utifrån olika 

ämneskunskaper. Genom ett regelbundet mätande gick det även se om hela ämnen var 

problematiska och krävde justeringar. Det handlade inte om att hitta ”dåliga” elever, utan att 

hitta glappet mellan nuvarande pedagogik och elevernas lärande. Det är tydligt att Kusén har 

en ingenjörs synvinkel när det kommer till lärande och utveckling. Han citerade något som 

Toyota ska ha sagt; 

”If the student hasn’t learned, the teacher hasn’t taught” (Robert Kusén, f.d. 

lean-chef, 2016-04-06)  

Respondenterna har beskrivit att antalet uppföljningar ökat till följd av att lean introduceras, 

men att det fortfarande finns mer att jobba på. Många saker följs upp veckovis som tidigare 

följts upp en gång per år.  

En andra sak kopplat till skillnaden mellan varuproduktion och tjänsteproduktion är att en 

produkt går att standardisera väldigt långt, medan en tjänst är svårare att standardisera. Detta 

eftersom det har med människor att göra. Människan har en stor variationsgrad och är så pass 

flexibel och ostrukturerad att det inte går att standardisera en tjänst lika långt som en produkt. 

Utförandet kommer alltid att skilja sig hur noga det än standardiseras och planeras.   

”Människan är så flexibel och ostrukturerad att du aldrig kan komma så långt 

specifikt. En människa har så stor variationsgrad i sitt beteende” (Monica 

Birgersson, Utvecklingsstrateg, Social- och Omsorgskontoret, 2016-03-08) 

Detta stödjer även Eriksson som menar att en tjänst produceras i en dialog och i en interaktion 

med andra människor. Alla människor är olika vilket innebär att ett möte med en viss individ 

kan vara helt annorlunda ett möte med en annan.  

”Om jag är på det här sättet till dig, och du tycker det är jättebra, och jag är på 

samma sätt till en annan person så behöver inte den tycka det är bra. För den 
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vill ha på ett annat sätt i ett bemötande.” (Marie Eriksson, Kompetensstrateg, 

Social- och omsorgskontoret, 2016-03-16) 

En tredje sak kopplat till detta och som skiljer Södertälje kommuns leanarbete från en industri 

är att en kommun sysslar med en omfattande diverseverksamhet med resultatet att det finns en 

stor mängd olika typer av ”kunder”. Ett företag eller en industri arbetar ofta mot en kund, 

kundgrupp eller segment och det mesta kan sägas ha en koppling till direkt lönsamhet. Detta i 

motsats till en kommun som har kunder, medborgare, brukare, hushåll, patienter osv. som alla 

måste tas hänsyn till. Reimer nämnde dessutom att framtida generationer är en kund till 

kommunen. Detta menar Hellenberg blir styrande och skulle kommunen jobba utifrån ett 

renodlat kundperspektiv skulle arbetet se annorlunda ut. En kommun har i uppdrag att driva 

och upprätthålla ett lokalt samhälle och erbjuda service till medborgarna där medborgarna 

själva har möjlighet att påverka. Detta gör att den kommunala verksamheten har andra 

förutsättningar än industrier.  

”Det finns hela tiden ett utvecklings- och lönsamhetsperspektiv i ett företag 

medan det i en offentlig verksamhet handlar om att få ut så mycket värde som 

möjligt för de pengarna man har. Det går också se det som en lönsamhet att vi 

får mer nytta av pengarna och att det går åt mindre resurser för att uppnå 

samhällsnytta (Karl-Axel Reimer, Gruppchef miljö och hälsa, Miljökontoret, 

2016-03-16) 

En annan skillnad Reimer lyft fram är att en kommun och en industri förhåller sig till olika 

lagstiftningar. En kommun ska behandla alla lika, vilket innebär ett mer eller mindre 

begränsat handlingsutrymme. Ett exempel som tagits upp är att vårdkrävande personer kan 

kosta miljoner, medan andra är betydligt billigare. En kommun måste vårda samtliga medan 

en privat verksamhet har större valmöjligheter. Detta medför att det i vissa verksamheter kan 

vara näst intill omöjligt att planera ekonomin. I och med att kommuner lyder under annan 

lagstiftning kommer inte lean åt alla processer som eventuellt skulle behöva förändras.  

Kusén nämnde även i intervjun att något han kunde se när han kom till Södertälje kommun 

var att den hade tydliga inslag från traditionellt management. Detta var chockerande för 

honom eftersom han förväntat sig att det skulle funnits mer kunskap i och med att 

kommunledningen ansvarade för så mycket resurser och styr alla välfärdsprocesser. Det 

saknades även enligt honom verksamhetsuppföljning vad gäller huruvida man levererade det 

man lovat. Med traditionellt management menade han att tanken fanns att om man ser till att 

varje enhet blir effektiv så blir dessutom helheten effektiv. Kusén förklarade att i kommunen 

var skolfrågor isolerade för sig, fritidsverksamhet för sig, sociala insatser för sig osv. Han 

trodde att skälet bakom detta var att näringslivet genom åren investerat mer i det senaste inom 

management och lagt resurser på att få processerna på plats medan kommuner inte gjort det. 

Därför finns det ett ”spelutrymme” inom näringslivet som går att utveckla genom lean. Han 

menar att anledningen till att nya idéer har svårt att komma in delvis kan förklaras av att 

kommuner envisas med att plocka in chefer som har erfarenhet av offentlig verksamhet. Han 

framhåller att hans bild är att företag generellt kan sägas hunnit längre i 

managementutvecklingen.  
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”Om en duktig senior förändringsledare skulle kliva ifrån näringslivet in i 

offentlig sektor skulle det vara ett enormt lyft för offentlig verksamhet. Detta för 

att ta del av den erfarenhet som finns i näringslivet” (Robert Kusén, f.d. lean-

chef, 2016-04-06) 

Vidare har Eriksson poängterat att det är av stor vikt att anpassa utbildningar, 

informationsmaterial m.m. till den lokala kontexten. En kommun skiljer sig från en industri, 

och det är medarbetare medvetna om. Hon menar därför att det är meningslöst att dra 

kopplingar och metaforer till Toyota, Scania eller Astra eftersom kommuner finns i ett helt 

annat sammanhang. Istället krävs exempel från den offentliga sektorn eller den egna 

verksamheten. Det här beskrev Eriksson som en stor utmaning då det i början av arbetet inte 

fanns så många exempel. Vidare lyfte Hellenberg fram att språket måste anpassas till 

kontexten. Det finns ett visst ”lean-språk” som inrymmer flera japanska begrepp hämtade från 

TPS. Dessa menade hon inte lämpade sig för en kommun i och med att det varken är naturligt 

eller lätt att känna igen. Även Kusén poängterade vikten av att utveckla och anpassa retoriken 

i kommunen. Sett till språk uttryckte Reimer dessutom att han ansåg att det kunde uppfattas 

som kontraproduktivt när kommunen informerade om att de skulle införa lean. Istället för att 

fokus läggs på att skapa en grund för konceptet blir fokus på begreppet. Han betonade att det 

inte är ”lean” som är det viktiga, utan resultatet.  

 

4.3 Problem och utmaningar i införandet 
 
I detta avsnitt kommer jag beskriva de problem och utmaningar med införandet av lean som 

uppmärksammats i intervjuerna. Avsnittet är uppdelat i fyra delar. Den första delen handlar 

om motstånd till nya idéer och om att utmana befintliga strukturer. Den andra delen om att 

förändra kultur och den tredje om beslut uppifrån och bristande utbildningar av ledare och 

chefer. Den sista delen beskriver vad som hänt då nyckelpersoner inom kommunen lämnat 

eller bytts ut.  

 

4.3.1 Att utmana strukturer och organisatoriskt motstånd 

 

”Man ska veta att man utmanar jättestarka strukturer när man jobbar med sånt 

här.” (Ulla-Marie Hellenberg, f.d. kommundirektör för Södertälje kommun, 

2016-04-05) 

Vid en stor förändring är det vanligt att det uppstår motstånd. Det är naturligt och detta skedde 

även i fallet med Södertälje kommun. Genom att förändra en organisation förändrar man även 

dess arbetssätt. Medarbetare tvingades genom lean-införandet att förändra sitt arbetssätt. Det 

uppstår därför ett motstånd mot att ändra sitt beteende. Något annat som framgått av 

intervjuerna är att då lean infördes blev allt mer synligt. För alla är det inte önskvärt och det 

kan framstå som läskigt. Om alla kan se vem som ansvarar för vad eller hur man ligger till 

kan vissa uppfatta det som kränkande eller stötande.  

Reimer lyfte dessutom fram att ledarskapet i offentlig sektor generellt är den största 

utmaningen vid förändringar. Även Hellenberg antyder något liknande, nämligen att det inte 
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är medarbetarna som är den största utmaningen, utan ledningen och chefer. Det är enligt 

henne avgörande att arbeta in filosofin tidigt i ledningsgruppen. Skulle hon införa lean på nytt 

skulle hon lagt ännu mer vikt vid ledningsgruppen, men även att på att få in mellanchefsledet 

på ett bättre sätt. Det är nämligen vanligt vid förändringar att seniora ledare bråkar med sina 

gamla övertygelser. Bland annat har den nya kommundirektörens tillträde uppmärksammats i 

intervjuerna. Den nya kommundirektören som tillträdde efter Hellenberg har fått kritik för att 

ha tagit avstånd från lean. Han har enligt Kusén en klassisk ”command and control-stil”. 

Kopplat till kommunens leanarbete har han bl.a. sagt att ”det får inte bli en religion” och att 

”varje kontor styr över hur man vill tillämpa lean” (Länstidningen Södertälje, 2015). Detta 

visar på en låg kunskapsnivå om lean, då konceptet handlar om en systemlogik. Om inte hela 

organisationen tillämpar lean får man inte systemfördelarna. Det byggs inte upp en gemensam 

kultur, ett gemensamt arbetssätt och en förmåga att arbeta över gränser. Enligt Kusén är det 

enda sättet att få en genomgripande förändring att det sker ”top-down”, och det går inte med 

en kommundirektör eller kommunledning som inte tror på konceptet. Birgersson beskrev att 

flera verksamheter efter bytet av kommundirektör gör på sitt egna vis och inte längre följer 

växthusmodellen.  

Sett till problemen kopplade till ledning menar Eriksson att det även är av stor vikt både vid 

nyrekrytering och i arbetet med befintliga chefer att vara tydlig med vilket ledarskap som 

förväntas. På så vis kan alternativa handlingssätt undvikas. Det innebär dessutom att ta hand 

om sådana ledare som är skolade i det gamla och inte kan eller vill gå in i det nya. Kusén 

nämnde att på Scania såg man till att sådana chefer som inte levde upp till förväntningarna 

hamnade på positioner i organisationen där man tog hand om deras talanger. De fick inte sitta 

kvar som en ”propp” i chefsledet. Det medförde enligt Kusén att ledare hade de värderingar, 

förmågor och den ledarstil som krävdes för att bygga den kultur och arbetssätt som 

eftersträvades. Enligt Eriksson finns det alltid en anledning till varför en individ gör motstånd, 

och det gäller att hitta den. När det kommer till mellanchefer menar Kusén att 

grundproblematiken inte ligger hos dessa, utan hos högsta ledningen. Mellanchefernas 

uppfattning blir en spegling av högsta ledningens förmåga att tillsätta rätt profiler men även 

att träna och utbilda de chefer som finns där. Det är deras jobb att se till att organisationen får 

rätt fokus. 

Respondenterna har därför antytt att en av de största orsakerna till att lean-satsningar med 

tiden börjar ”halta” är kopplad till ledningens engagemang. Om en chef inte är motiverad eller 

har en annan agenda kommer resultatet aldrig att bli som förväntat. Personen kommer göra så 

mycket som krävs för att komma undan. Det kan bl.a. resultera i att chefer försöker att inte bli 

delaktiga, utan försökt att lägga lean vid sidan om organisationen, snarare än att den skulle bli 

en del av den. Eriksson menar att chefer och ledare måste vara väldigt engagerade själva och 

tro på konceptet. De måste vara övertygade för att kunna få med sig sina medarbetare, och då 

kan de inte säga en sak och göra en annan.  
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4.3.2 Att förändra kultur 
 

En annan utmaning som beskrivits är att förändra kultur. Det har av vissa respondenter 

beskrivits som den största störta utmaningen vid en organisationsförändring. Det är en stor 

förändring att skapa ny kultur, vilket kan ta väldigt lång tid. Det är ett tungt jobb att i enlighet 

med lean få med hela personalen och dessutom få alla att bidra till förbättringsarbetet. En del 

individer vill gå till jobbet och bli tillsagd vad som förväntas av dem. Ska de helt plötsligt 

börja tänka, tycka och utveckla själva uppstår det lätt ett motstånd. Därför kan det uppstå 

problem i etableringsfasen innan kulturen hunnit skapas.  

I Södertälje kommun ville man skapa en kultur som uppmuntrade att avvikelser synliggjordes. 

Hellenberg menar att det ska vara något positivt när något fel uppstår, ”man ska älska 

avvikelser”. Det handlar dessutom enligt Hellenberg om att skapa positiva förväntningar för 

att på ett bättre sätt ta till vara på medarbetarnas kompetens. Det är kopplat till ledarskap och 

att som tidigare nämnt ha en positiv människosyn. Det innebär att ledare utgår från att 

människor har en drivkraft, vill vara delaktiga och utveckla. Utförarna av tjänster har ofta bra 

idéer om vad som går att utveckla och förbättra. Men för att medarbetare ska våga synliggöra 

fel och komma med förbättringsförslag krävs det att det skapas en kultur som är motsatsen till 

en syndabockskultur. Det betyder enligt Hellenberg att man jobbar med system som gör att 

det är ”lätt att göra rätt”. Genom att jobba strategiskt med förbättringsarbete skapar man ett 

system som gör att man kan hantera avvikelser och använda dem för att förbättra 

verksamheten. På så vis uppstår en innovativ miljö som gör att det kan uppstå innovationer 

som inte bygger på avvikelser utan som bygger på den egna drivkraften.  

 

4.3.3 Bristande utbildning hos ledare och beslut uppifrån 

 

Ett problem med leanarbetet som några av de enhetschefer som intervjuats lyft fram är att de 

haft en bristande utbildning i leankonceptet. Reimer, enhetschef för miljö och hälsa, blev 

anställd 2010 efter att leanarbetet påbörjats. Han beskrev hur han fick lära sig genom 

”learning by doing” och att han fick använda sig mycket av lean-talanger för vägledning. 

Eriksson poängterade dessutom att hon i efterhand kunnat se att utbildningarna saknade 

”verkstad”. Med det menade hon hur de skulle göra och bära sig åt för att införa och jobba 

med lean i praktiken. Istället menar Berg att fokus i ett tidigt skede inte skulle varit på att 

utbilda talanger och personal utan istället på ledare och chefer. Hon framhöll att det troligtvis 

varit det som gjort att införandet i Scania och Astra blivit så lyckat, att det införts tidigt i 

ledningen. Genom att utbilda ledningen kan den i sin tur sprida kunskapen till underliggande 

chefer. På så vis kan lean rinna ned i organisationen ”top-down”.  

”Det blir att man lägger mer fokus på formen än innehållet, för tavlorna har 

inget självändamål utan de är ett redskap för att kunna jobba med det filosofin 

står för.” (Karl-Axel Reimer, Gruppchef miljö och hälsa, Miljökontoret, 2016-

03-16) 

Ett annat problem som uppmärksammats i intervjuerna är att när talangerna skulle genomföra 

en förändring saknade de gruppens mandat. Det beskrev att när en talang utan chefens närvaro 
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försöker driva igenom förändringar finns det ingen kraft bakom. I och med att det var fokus 

på att utbilda lean-talanger resulterade det i att det uppstod en stor okunskap hos många chefer 

och att medarbetarna kunde mer än chefen. Av intervjuerna har det framkommit att en av 

anledningarna till att kommunen började med personalen kan ha sitt ursprung i att Robert 

Kusén, som styrde mycket av leanarbetet, var en form av mellanchef inom Scania och att 

mycket av arbetssättet hämtades därifrån.  

Respondenterna har beskrivit att chefer idag erbjuds träning genom Växthuset för att sedan i 

sin tur träna sina medarbetare och förmedla det vidare nedåt. På så vis kan den effekt som 

”vattentrappan” illustrerar i figur 1 uppnås. Berg beskriver att utbildningen för chefer idag ser 

annorlunda ut i form av en femstegsmodul. Hon betonade vikten av att de högsta cheferna får 

den kunskap och utbildning som krävs för att de ska kunna stå enade bakom konceptet och 

sprida det vidare.  

Hellenberg beskrev i intervjun att hierarkier och den makt som finns kopplad till dessa 

hierarkier är ett stort hinder. Något som irriterat flera av respondenterna är en del av de beslut 

som kommit uppifrån. Beslutet och målsättningen att alla verksamheter i organisationen 

skulle ha en målstyrningstavla vid en viss tidpunkt uppfattades som motsägelsefullt. Detta i 

och med att man tar beslut om ett specifikt verktyg innan själva processen var färdig.  

 

4.3.4 Personer lämnar och byts ut 
 

En annan utmaning är när nyckelpersoner lämnar eller byts ut, vilket gör det svårare att hålla 

leanarbetet vid liv. Det tydligaste exemplet som återgetts under intervjuerna är som tidigare 

nämnt att den dåvarande kommundirektören Ulla-Marie Hellenberg slutade och ersattes av en 

ny kommundirektör. Den nya kommundirektören hade enligt respondenterna ett annat sätt att 

leda. I och med bytet av kommundirektör beskrev Reimer att det medförde ett omfattande 

avbrott i leanarbetet. Delvis genom att det försvann ett flertal strateger kopplade till 

leanarbetet, och delvis för att lean inte längre var något obligatoriskt. Eriksson menar att det 

kan vara svårt att ta till sig nya arbetssätt, och att det därför är lätt att falla tillbaka på det 

tidigare. Det är dock inte en självklarhet att en ny som chef inte kan ta till sig ett nytt 

arbetssätt. Ett exempel på detta som kom upp under intervjuerna var att Social- och 

Omsorgskontoret fick en ny chef som snabbt kunde se vinningen i lean och valde att fortsätta 

arbetet enligt det. Hon ville hitta en fungerande struktur för att få med alla medarbetare, och i 

och med att de redan påbörjat arbetet med lean såg hen ingen orsak till att sluta.  

En annan reflektion som Berg hade var att den nya kommundirektören inte ”ägde frågan” och 

troligtvis därför inte ville arbeta med lean. Kommundirektören rekryterades trots att 

kommunstyrelsen ordförande sagt att leanarbetet skulle fortsätta och att politikerna lagt en 

flerårsplan för arbetet.  

Det är främst Social- och Omsorgskontoret som fortsatt sitt arbete enligt lean och 

växthusmodellen. Birgersson har dock noterat att en del verksamheter fortfarande hävdar att 

de arbetar med lean, detta trots att de inte längre följer växthusmodellen. Inom Social- och 

Omsorgskontoret ryms 2500 anställda, och de följer fortfarande den plan som upprättats. 
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Birgersson menar att kontoret självt tagit initiativ och bestämt att de vill jobba med Växthuset, 

och att det därför fungerar bra - det finns en vilja.  

”Det har ändå varit så att man på något sätt ska jobba med lean, men man 

behöver inte. Så på något sätt blir det ungefär som att det är politiskt korrekt att 

säga att man jobbar med lean, trots att principerna inte används. Så det har ju 

förflackats fruktansvärt.” (Monica Birgersson, Utvecklingsstrateg, Social- och 

Omsorgskontoret, 2016-03-08) 

Även den externa revisionen har i en revisionsrapport från 2013 i en granskning av 

kommunens arbete med lean ställt frågan hur kommunen vill göra i framtiden. De 

efterfrågade att kommunen skulle ta ställning till om de vill arbeta med lean eller inte 

(Revisionsrapport, 2013). Detta i och med att det i mål och budget som ska vara styrande 

dokument stod att hela kommunen tillämpade lean. Denna bild delas även av media. Det går 

att läsa i Länstidningen Södertälje (2015) att lean tappat farten då kommundirektören sagt att 

lean inte längre är obligatoriskt utan istället något frivilligt för de olika kontoren. 

 

4.4 Sammanfattning av resultat 
 
Närmast presenteras en sammanställning av det empiriska materialet genom en uppdelning i 

två faser. Den första fasen beskriver hur kommunen identifierade leankonceptet och vilka 

förberedelser som gjordes. Den andra fasen beskriver hur kommunen tolkat och infört lean i 

sin verksamhet. Avsnittet kommer ligga till grund för uppsatsens analyskapitel.  

 

4.4.1 FAS 1 – Södertälje kommun får upp ögonen för lean 

 

Som beskrivits sökte ledningen i Södertälje kommun efter ett sätt att få bukt med flera av de 

problem som fanns kopplade till kommunens verksamhet. Kommunen behövde förändras, 

utvecklas och effektiviseras för att möta de ökade kraven. Hellenberg beskrev att den politiska 

ledningen fick upp ögonen för leankonceptet när de såg vilka positiva effekter som det 

medfört för andra organisationer. Det togs sedan ett politiskt beslut om införandet. 

Kommunen gjorde därefter besök dels hos Scania som är ett stort industriellt företag inom 

kommunen, och dels hos Socialdistriktet i Köpenhamn för att se hur de arbetade enligt lean 

och hur leanfilosofin fungerade. Respondenterna har beskrivit att kommunen använt Toyota, 

Scania och Astra som inspirationskällor för deras leanarbete. Det kom att bli främst Scania 

som blev kommunens förebild, vilket blev tydligt av Robert Kuséns rekrytering. En av 

respondenterna beskrev honom som en ”lean-guru”, och det har varit tydligt att han varit 

central vid utformningen av lean inom kommunen. Utöver Kusén rekrytering upphandlades 

konsulter som specialiserade sig på lean. Det har även framgått av intervjuerna att det innan 

beslutet togs dels fanns lokala initiativ som intresserade sig av lean och dels flera kommunalt 

ägda bolag som arbetade med lean och att det från dessa kom signaler att lean kunde vara av 

intresse för kommunen. När leanarbetet initierades fanns det begränsat med exempel från 

andra svenska kommuner som infört lean. 
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4.4.2 FAS 2 – Lean införs i kommunen 

 

Efter att lean identifierats som en tänkbar lösning samt att beslut och planer om ett införande 

tagits var det dags för ett införande. Kommunledningen bestämde att kommunens leanarbete 

skulle kallas ”Växthuset”, med idén att kommunen genom införandet skulle ges möjlighet att 

växa och utvecklas. Växthuset kan sägas innefatta hela kommunens leanarbete, och i 

intervjuerna var det vanligt förekommande att man talade om en ”växthusfilosofi”. Vidare 

introducerades växthusenheten för att driva införandet och fungera som en länk mellan 

kommunen och de upphandlade konsulterna. Knutet till växthusenheten introducerades 

dessutom utbildningar, som gjorde att medarbetare inom kommunen kunde bli s.k. ”lean-

talanger” eller ”lean-samordnare”. Dessa hade en större kunskap och förståelse för lean och 

kunde på så vis stötta olika leanprojekt runt om i organisationen. Ett första steg i införandet 

var att ta fram en modell för hur kommunen skulle arbeta och använda sig av lean, den s.k. 

”växthusmodellen”. Respondenterna har beskrivit den som en relativt ”traditionell” 

leanmodell då den innefattar kommunens vision, värdegrund och ett flertal vanligt 

förekommande leanprinciper.  

Nästa steg var att påbörja ett flertal pilotprojekt runt om i organisationen. Pilotprojekten 

leddes av konsulterna med stöd från växthustalangerna. Tanken med dessa var att påbörja 

leanarbetet på olika håll i organisationen och samtidigt skapa exempel på hur ett 

leaninförande kan gå till inom en kommunal verksamhet. Pilotprojekten initierades i olika 

steg och följdes därefter av en breddinsats innefattande hela kommunen. Tanken var att det 

skulle ske enligt växthusmodellens ”vattentrappa”, att förståelsen om vad lean är och hur man 

arbetar inom dess riktlinjer skulle spridas nedåt ”top-down”.   

Av intervjuerna har det dock framgått att det skiljer sig vad respondenterna förknippar med 

lean och till vilken del konceptet är tillämpbart för en kommun. Det indikerar att lean är något 

av ett formbart begrepp som är öppet för tolkning och omformning. En del av respondenterna 

uttryckte det som att det är av stor vikt att anpassa konceptet till den rådande kontexten och de 

förutsättningar som fanns för kommunen. Reimer poängterade t.ex. att detta även gäller för 

olika delar av en organisation, att olika avdelningar och enheter behöver göra på ”sitt sätt” för 

att få det att fungera. Hellenberg upplevde dessutom i efterhand att kommunen var för 

”teoretisk” vid införandet, och att det hade krävt fler justeringar och anpassningar för att få 

det att fungera i Södertälje kommun. Andra respondenter, framförallt Birgersson och 

Eriksson, menade på att det som kommunen gjorde inte skiljde sig från vad Scania, Astra eller 

Toyota gjorde. Birgersson sa i intervjun att kommunen gjorde exakt som Scania, att de 

plagierat och att kommunens tillämpning av lean likväl fungerade i andra typer av 

verksamheter. Hur lika nu än Södertälje kommuns och industriers leanarbete än är, var det 

tydligt att respondenterna tyckte att det fanns vissa generiska element som är tillämpbara i alla 

sammanhang. Det som nämndes var främst de olika principerna som ryms inom 

växthusmodellen, men Kusén nämnde dessutom en del av verktygen som tillämpas i praktiken 

(t.ex. värdeflödeskartläggning). Han menade dock på att det är viktigt att ha en konceptuell 

förståelse så att man inte kopierar samtliga leanverktyg som en lastbilstillverkare tillämpar, 

det gäller att förstå syftet och tanken bakom. Detta stödde även Hellenberg, som sa att ett stort 

misstag är att ta ett koncept och applicera det på den egna organisationen utan att göra en 

nulägesanalys och anpassa det.  
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Respondenterna framhöll dock att det kommunen gjorde, leverera tjänster till medborgare, på 

flera punkter skiljer sig från vad t.ex. Scania gör. Detta menade Birgersson gjorde att 

kommunen inte kunde nå hela vägen, trots att de strävade åt samma håll som de tillverkande 

företagen. Det hon syftar på är att en produkt är mer beständig än en tjänst. Den är mer 

överblickbar samt att den är enklare att mäta och standardisera. En tjänst levereras 

tillsammans med kunden, brukaren eller medborgaren. Det medför att oavsett hur långt en 

tjänst standardiseras går det inte nå en likformighet i utförandet. En tänkbar orsak som lyftes 

fram av respondenterna är att kulturerna kan skilja sig; att industrier har en långtgående 

tradition av standardisering och mätning medan kommunen inte har det. En annan orsak är att 

tjänster är abstrakta, medan produkter är konkreta.  

Vidare är kommuner utsatta för en större variation. En industri kan enkelt fokusera på sina 

kunder eller kundgrupper, medan en kommun har många olika typer av kunder att ta hänsyn 

till. Kommuner och industrier skiljer sig dessutom sett till den lagstiftning som de måste 

förhålla sig till. En kommun har t.ex. krav på sig att behandla alla lika, vilket påverkar 

handlingsutrymmet. En kommun är dessutom en politisk verksamhet, vilket i motsats till en 

industri gör att det är svårt att genomföra beslut och skapa en likriktning. Birgersson har även 

lyft fram att detta gör att det inte går att upprätthålla långsiktighet i arbetet. Istället har 

kommunen kommit att fokusera på demokratiaspekter.  
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5. Överföring och översättning av lean i Södertälje 

kommun 

 

___________________________________________________________________________ 

I detta kapitel kommer jag med hjälp av uppsatsens teoretiska ramverk analysera empirin för 

att se hur Södertälje kommun kommit att överföra och översätta leankonceptet till sin 

verksamhet. Detta görs genom en analys av de två faserna dekontextualisering och 

kontextualisering.  

___________________________________________________________________________ 

 

5.1 FAS 1 – Dekontextualisering av lean  
 
Analysens första fas, dekontextualisering, har av Røvik (2008) beskrivits som de processer 

varigenom en praxis eller redan formulerad idé lyfts ur sitt sammanhang. Detta för att 

överföras och eventuellt omformas till andra organisationer. Dekontextualiseringsfasen 

analyseras med hjälp av två strategier; paketering och avskiljande som hjälper kommunen att 

göra idén mer konkret och tillämpbar. Dekontextualiseringen innefattar dessutom de arenor 

som finns kopplade till överföringen (Figur 7).  

 

Figur 7 Återkoppling till dekontextualisering 

 

5.1.1 Avskiljande av lean - utbäring och uthämtning som strategier för 

överföring 

 

För att kunna överföra en idé krävs det att den ges en idémässig och språklig representation. 

Detta eftersom det fysiskt inte går att överföra ett koncept eller en idé. Det innebär att den 

måste beskrivas och ges språkliga uttryck (Røvik, 2008). Avskiljandet av en idé kan ske med 

hjälp av två strategier; uthämtning och utbäring. Uthämtning innebär att de aktörer som ska 

överföra och översätta en idé kommer från en annan organisation och ”hämtar ut” idén från 

värdorganisationen och för in den i sin egen. Utbäring innebär i sin tur att aktörer med 

värdefull erfarenhet från värdorganisationen förmedlar idén på arenor utanför organisationen. 

Enligt Røvik (2008) är det vanligt att utbärare är t.ex. linjechefer eller projektledare som haft 

en central roll vid införandet i den egna organisationen. På så vis blir utbärarna en form av 

översättare som presenterar sin översatta version. Sett till Södertälje kommuns överföring av 

idén skulle det kunna gå att hävda att båda dessa strategier till viss del har tillämpats.  
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För det första har uthämtning tillämpats i och med att kommunledningen enligt 

respondenterna besökte Scania och Socialdistriktet i Köpenhamn för att ta del av deras 

leanarbete. De beskrev att kommunen var intresserade av leanfilosofin och hur de tillämpade 

leankonceptet för att förbättra sin verksamhet. För det andra går det hävda att Robert Kusén 

tillämpat utbäring då han enligt intervjuerna använt sina erfarenheter och kunskaper från 

Scania för att applicera dem på Södertälje kommun. Speciellt för denna situation var dock att 

han inte enbart förmedlade idén på arenor utanför den egna organisationen, utan faktiskt även 

rekryterades från värdorganisationen till Södertälje kommun för att bli ”lean-chef”. Detta 

skedde i kombination av att konsulter upphandlades för att hjälpa till med praktiska delar av 

införandet. Kusén och konsulterna blev på så vis centrala översättare genom att de skapade 

olika idémässiga representationer av lean. Att Kusén var en form av ”linjechef” och dessutom 

central i införandet av lean inom Scania stämmer bra överens med Røvik:s (2008) 

resonemang kring vilka som agerar utbärare. Utöver att Kusén kan betraktas som översättare 

eller förändringsagent är det tänkbart att han är en vad Oliver (1991) kallat institutionell 

entreprenör och som Greenwood et al., (2008) beskrivit kan påverka ”the rules of the game”. 

Sådana individer har förmågan att kunna påverka förändringsprocesser inom ett visst fält, där 

lean skulle kunna vara en sådan förändring.  

Sett till utbäring menar Røvik (2008) även att det går att ifrågasätta hur representativa de 

idémässiga representationerna är i förhållande till de verkliga praktikerna. Författaren skiljer 

på konkreta och abstrakta representationer. En konkret representation har stor 

överensstämmelse med den egna praktiken och innebär att utbäraren gett en så detaljerad bild 

som möjligt och fångar alla relevanta förutsättningar för att få den utvalda praktiken att 

fungera. I sin tur innebär en abstrakt representation en liten överensstämmelse där utbäraren 

enbart valt ut eller lyft fram delar av praktiken och således utelämnat viktiga förutsättningar 

till framgången. I sådana fall är det även vanligt att utbäraren betonat generella begrepp, 

teorier och principer medan den konkreta praktiken blir nedtonad. Vid abstrakta 

representationer kan det uppstå en avlokalisering som innebär att sådant som kan uppfattas 

som platsbundna begränsningar, förutsättningar och referenser blir få eller helt uteblir. 

Abstrakta representationer kan även leda till avmaterialisering där praktiker och aktörer som 

är relevanta för sammanhanget tonas ned.  

Hur representativ en idé kan bli har dessutom en koppling till dess översättbarhet. Røvik 

(2008) menar att det beror på hur komplext, inflätat och explicit det är. Han har beskrivit 

översättbarheten som de möjligheter och begränsningar som är kopplade till omvandlandet av 

en idé till en idémässig representation utan att väsentliga element går förlorade. Stora 

skillnader mellan värdorganisationen och den efterfrågande organisationen skapar 

förutsättningar för att översättningen blir mer abstrakt.  

Sett till hur respondenterna sett på översättningen blir svaren olika beroende på vem man 

frågar. Den f.d. kommundirektören Hellenberg sa i intervjun att något hon kunde se i 

efterhand var att de hade varit för teoretiska, och behövt fokusera mer på det faktiska 

utförandet. Berg menade på att Kusén kom från en mellanchefsposition inom Scania där han 

befann sig nära golvet. När han kom till Södertälje kommun fick han istället arbeta nära 

ledningen vilket kan ha påverkat Kuséns bild av vad som behövde överföras till kommunen. 
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Med andra ord hade han erfarenhet av lean inom sin verksamhet men inte på ledningsnivå 

eller från en kommun. Något annat som framkommit av intervjuerna är att ledningen måste få 

den kunskap och kompetens som krävs vid ett införande för att de sedan ska kunna föra den 

nedåt i organisationen. Enhetscheferna lyfte fram brister i utförandet och att de inte känt sig 

mogna att själva införa lean i sina verksamheter. Det har även beskrivits att utbildningarna 

kopplade till lean i kommunen till en början saknade ”verkstad” och konkreta praktiker. Detta 

indikerar att en abstrakt representation skapades i kommunen med en liten 

överensstämmelsegrad. Att betoning skedde på generella begrepp och teorier snarare än på 

den konkreta praktiken. Ett exempel som kunnat urskiljas är att vissa respondenter tillämpar 

teoretiska japanska begrepp. Som nämndes i avsnittet kring paketering har även generella 

principer betonats vilket styrker antagandet om en abstrakt representation. 

Birgersson och Eriksson menade dessutom att det som Södertälje kommun gör, är exakt 

samma sak som t.ex. Scania gör. Birgersson har uttryckt det som att de har plagierat 

konceptet. Detta skulle i så fall indikera en konkret representation där kommunen haft en 

detaljerad bild och fått ta del av relevanta förutsättningar för att på så vis få en stor 

överensstämmelse. En annan förklaring kan dessutom vara att lean är väldigt komplext och att 

det inte finns en ”sanning” av vad lean är. Som intervjuerna antytt är lean inte samma sak för 

alla respondenter, utan det skiljer sig vad de förknippar med lean. Exempelvis skulle Kuséns 

bild av lean kunna påstås skilja sig från den bild av lean som kommunledningen hade och vice 

versa. Lean skulle dessutom kunna tänkas vara en idé som inte är explicit, d.v.s. att den är 

svår att kommunicera. Eftersom lean innebär ett långsiktigt förändringsarbete är det tänkbart 

att idén innehåller mycket tyst kunskap, en sådan kunskap som är erfarenhetsbaserad och 

”låst” i värdorganisationen. Sådan kunskap kan vara svår att överföra vilket även gör det svårt 

att översätta till ett annat sammanhang än det ursprungliga. Kommunens lösning för att 

komma runt detta blev att rekrytera Kusén för att på så vis överföra hans kunskap. I och med 

att lean omfattar hela organisationer och flöden riskerar konceptet att bli inflätat i den lokala 

kontexten. Det har en koppling till bl.a. Scanias teknologi, olika medarbetare, leverantörer 

osv. Det är därför relevant att ställa sig frågan om Kusén själv har möjlighet att fånga upp alla 

delar som lett fram till den framgång Scania nått genom att tillämpa lean.  

Som beskrivits var det flera inblandade aktörer i införandeprocessen. Dels har Robert Kusén 

rekryterats från Scania, dels har konsulter med erfarenhet av lean upphandlats och dels har 

kommunledningen gjort olika former av besök för att hämta in kunskap till verksamheten. 

Røvik (2008) menar att om det är flera aktörer inblandade i översättningsprocessen kan det 

skapa svårigheter för en lyckad översättning om aktörerna är dåligt koordinerade. Det är svårt 

att veta hur koordinerade de inblandade aktörerna har varit i översättningsarbetet, men det är 

värt att ha i åtanke att detta kan ha haft en inverkan på översättningen.  

Vidare är den ”translatorkompetens” som beskrivits av Røvik (2008) något som är av stor 

betydelse i översättningen. Den eller de som översätter bör ha kunskap om samtliga kontexter 

kopplade till översättningen, d.v.s. den levererande sidan och mottagarsidan. Som 

respondenterna antytt har Kusén haft ett stort inflytande på processen, och han själv menar att 

han inte haft kunskap om den kommunala kontexten. Ett tänkbart misstag i översättningen är 

därför att translatorkompetensen kan ha varit bristfällig. Kunskapen har funnits där, men 



 

55 
 

utspridd på olika aktörer. Kommunledningen har kunskap om den kommunala kontexten, och 

konsulterna och Kusén om den privata kontexten.  

 

5.1.2 Paketeringen av lean genom Växthuset 
 

Paketering kan ses som den process där en organisationsidé plockas ut ur en viss kontext och 

omformas för att framstå som mindre kontextberoende och således mer överförbar till andra 

sammanhang. Det handlar om att lyfta en idé till en applicerbar nivå. Denna fas är ett sätt att 

generalisera idéerna och göra dem allmänna. Erlingsdóttir och Lindberg (2005) menar att 

beroende på hur idén paketeras kan den framstå som mer eller mindre attraktiv för dess 

mottagare. Genom paketering blir idén mindre beroende av sitt tidigare sammanhang, och på 

så vis lättare att ta till sig för en ny organisation. Vid paketering är det därför av stor vikt att 

dels presentera en idé som en generell lösning för att göra den mottagbar och dels göra den 

praktiskt användbar. De menar att en idé måste formuleras genom en modell som gör att den 

kan överföras. Erlingsdóttir och Lindberg (2005) har beskrivit att detta kan göras exempelvis 

genom ett textdokument som beskriver hur idén är tänkt att fungera praktiskt. Sedan kan idén 

presenteras genom ett orsak–verkan samband där problemet och logiken bakom lösningen 

lyfts fram. Vidare menar Røvik (1998) att ett paketerat koncept ska vara tydligt, lätt att 

kommunicera, användarvänligt och ha lättillgänglig information. Det ska vara enkelt att se 

nyttan av att införa idén.  

När Södertälje kommun skulle överföra lean till sitt sammanhang utvecklades Växthus-

modellen som av Hellenberg beskrivits som relativt ”traditionell”. I sitt försök att göra idén 

praktiskt tillämpbar kom modellen att innefatta värderingar, vision och principer. Värderingar 

och vision fanns sedan tidigare i kommunen, medan principerna hämtades utifrån. Dessa 

principer kan betraktas som generella; normalläge, behovsstyrda flöden, rätt från mig och 

ständiga förbättringar. Inom dessa ryms dessutom andra traditionella lean-element som t.ex. 

standardisering, balansering, takt, utjämning, visuellt och realtid. Genom att bryta ned lean i 

dessa principer gick det att placera in dessa i växthusmodellen tillsammans med klassiskt 

kommunala värderingar; att utgå från medborgare och samhällsuppdraget. Respondenterna 

har även nämnt att målen kunnat uppfattas som generella. Exempel som framkommit är bl.a. 

att kommunen skulle bli ”dubbelt så bra” och att medarbetare skulle ”växa”. Slutligen har det 

av intervjuerna framgått att språket har behövt anpassas för att bättre förstås i kontexten av 

Södertälje kommun. Tillämpningen av ”lean-språket” kan vara svår och intetsägande för en 

medarbetare och måste därför göras förståeligt och lättbegripligt.  

Huruvida paketeringen blev lyckad är svårt att säga. Reimer menar att det kan varit en brist i 

införandet att säga att ”nu ska vi införa lean, nu ska vi göra på ett annat sätt”. Detta eftersom 

fokus hamnar på lean-begreppet. Samtidigt har flera respondenter (främst enhetschefer) menat 

på att vissa delar av konceptet till en början var svåra att förstå, och att de inte varit mogna att 

genomföra införandet. Hur applicerbar idén blev inom kommunen kan således sägas bero på 

vem man frågar. Ytterligare en sak som framgått är att alla inte kunnat se ”nyttan” av att lean 

infördes. Det har framkommit att det funnits ett visst organisatoriskt motstånd till idén. Dels 

genom att vissa medarbetare inte ville att organisationen skulle förändras, dels att chefer och 

ledare haft bristande engagemang och dels att den nya kommundirektören motsatt sig lean. 
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Bytet av kommundirektör medförde att kommunens helhetsgrepp försvann, vilket av Kusén 

dessutom innebar att lean-satsningen på sätt och vis upphörde. Han menar att lean kräver att 

ledningen är med och att alla delar av organisationen är delaktig. Detta för att få 

systemfördelarna med lean och för att kunna effektivisera flöden som sker mellan och över 

verksamhetsgränser.  

 

5.1.3 Arenor för översättning av lean 

 
Røvik (2008) har även lyft fram dekontextualiseringsarenor som en central del i att förstå 

överföringsprocesserna. Arenorna fungerar som organisatoriska ramar för utbärarnas 

”representationer” av praktikerna. Arenorna kan även påverka hur översättningar sker och vad 

de får för innehåll. Beroende på vad det är för organisationer som är involverade i 

överföringen, vilka fält de ryms inom och till vilken utsträckning dessa skiljer sig kommer 

sättet hur en idé överförs och vad som efterfrågas av en organisation att skilja sig. Som 

nämndes i uppsatsens teoriavsnitt har Røvik (2008) skiljt på fyra olika typer av arenor (Figur 

4). Författaren menar att stora skillnader mellan värdorganisationen och den efterfrågande 

organisationen skapar förutsättningar för att översättningen blir mer abstrakt.  

I Södertälje kommuns fall har dels den intraorganisatoriska arenan där ledningen i en viss 

organisation har en anknytning till en annan sektor/bransch än värdorganisationen varit 

relevant. Som framgått av intervjuerna var Robert Kusén i Södertälje kommun och höll 

presentationer kopplade till lean och rekryterades sedan för att bli ”lean-chef”. Södertälje 

kommuns ledning gjorde som bekant även besök hos Scania för att observera deras 

leanarbete. Dels går det även hävda att en arena som tillämpades var den intraorganisatoriska 

arenan inom samma sektor/bransch, där ledningen var den huvudsakliga aktören som 

representerade kommunen. Detta i och med att Södertälje kommun besökte Socialdistriktet i 

Köpenhamn som var inom samma sektor som kommunen och hade en liknande verksamhet. 

Kommunen kan således påstås ha varit dels en del av nära arenor och dels en del av avlägsna 

arenor. 

Analysen av arenor har även en koppling till vad Scott (1991) valt att kalla organisatoriska 

fält. Dessa kan användas till att förstå hur organisationer identifierar sig själva och vad de vill 

efterlikna. Södertälje kommun har som framgått av respondenterna imiterat, eller åtminstone 

försökt efterlikna Scania och Astra, två industriella företag som båda finns inom Södertälje 

kommun. I och med att Scania varit en central värdorganisation som kommer från en annan 

sektor och bransch kan det fått effekter på överföringen och översättningen. Om det är så att 

dessa organisationer kan sägas rymmas inom ett gemensamt fält är överföringen relativt 

oproblematisk, men är det däremot så att dessa aktörer befinner sig inom olika organisatoriska 

fält kan det finnas en del problem. Avlägsna arenor som exempelvis en annan sektor kan 

medför att organisationen som överför idén får bristande kunskap och träning i praktikerna 

och att generell teori istället betonas.  

Hur en idé eller praktik överförs och översätts, har en koppling till vilka fält aktörerna ryms 

inom. Huruvida de befinner de sig inom ett gemensamt fält kan således sägas bero på hur 

organisatoriska fält definieras. Som betonades i uppsatsens teoriavsnitt tar definitioner av 
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organisatoriska fält fasta på två saker. För det första behandlar de fält som arenor till vilka en 

samling organisationer eller aktörer relaterar sig till, involverar sig i och interagerar inom. För 

det andra antyder de att dessa aktörer har en gemensam förståelse för fältet. Organisatoriska 

fält består således av en bredare samling organisationer som DiMaggio och Powell (1983) i 

sin definition beskrivit skapar ett erkänt område av institutionellt liv. Greenwood et al., 

(2008) har därför påstått att organisatoriska fält handlar lika mycket om relationen mellan 

aktörerna som de effekter fältet har på aktörerna. Det är även möjligt att aktörer inom samma 

fält kan vara av helt olika karaktär.  

Vidare finns organisatoriska gränser som skapar ett avstånd mot omgivningen och skiljer 

mellan medlemmar och icke-medlemmar inom ett fält. Sådana gränser kan dels definieras 

genom geografisk närhet, funktionellt område och medlemmar inom ett nätverk (Caronna et 

al., 2000), dels genom ”materiella gränser” där organisationer utbyter resurser och 

information (Scott, 1994; DiMaggio, 1983) och dels genom ”symboliska gränser” som fångar 

vilka som är medlemmar inom ett fält och hur dessa skiljer sig från icke-medlemmar 

(Lawrence, 2004; Meyer & Rowan, 1977). Dessa gränser kan bland annat hjälpa till att 

klassificera branscher eller inriktningar.  

Inom uppsatsens ramar har intervjuer huvudsakligen skett med personer inom Södertälje 

kommun, vilket gör att det är svårt att fånga upp hur Scania eller Astra skulle se på 

kommunens eventuella medlemskap i ett gemensamt fält. Visserligen har den f.d. Scania 

chefen Robert Kusén varit en av respondenterna och således delvis kunnat ge en bild av denna 

uppfattning. Respondenterna har menat på att Scania och Astra har en nära geografisk 

anknytning till kommunen vilket gör att kommunen och industrierna kan sägas vara en del av 

samma ”samhälle”. Det har även framkommit att det funnits informella nätverk och 

informella kontakter mellan organisationerna. Det kan därför sägas finnas vissa saker som 

kopplar dessa organisationer samman. Røvik (2008) har dessutom nämnt att aktörer inom ett 

fält även kan utgöra bl.a. reglerare eller finansierare. Det är tänkbart att kommunen skulle 

kunna ha rollen som reglerare inom ett potentiellt fält som båda aktörerna ryms inom.  

På samma sätt som det finns likheter som talar för att de skulle befinna sig inom ett 

gemensamt fält finns det skillnader mellan de olika organisationerna som kan tänkas tyda på 

ett större ”avstånd”. De olika organisationerna sysslar med helt olika verksamheter, Scania 

tillverkar lastbilar medan kommunen levererar tjänster till medborgare. Eftersom 

organisationerna har olika funktionella områden i och med att de varken ryms inom samma 

sektor eller bransch är det svårt att säga till vilken del materiella och symboliska gränser 

existerar. De olika aktörerna kan således främst sägas ha en koppling till dess geografiska 

position, vilket DiMaggio och Powell (1983) menat inte nödvändigtvis behöver innebära att 

organisationer tillhör samma fält. Beroende på om aktörerna kan sägas rymmas inom samma 

fält eller inte kan det ha fått inverkan på den översättning som gjorts. I nästa avsnitt kommer 

det argumenteras för att likheter och korta avstånd skapar förutsättningar för kopiering, medan 

stora skillnader och längre avstånd istället skapar förutsättningar för mer generella 

översättningar som i större utsträckning kan behöva anpassas eller omformas för att passa den 

lokala kontexten.  
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5.2 FAS 2 - Kontextualisering av lean 

 

Genom kontextualiseringsfasen ges en förståelse för hur en idé eller praxis förs in i en ny 

kontext eller ett nytt sammanhang (Røvik, 2008). På så vis introduceras idéer från 

dekontextualiseringen som är representationer av praktiker från en kontext till en annan. Det 

teoretiska ramverket innefattar två regler för kontextualiseringsfasen: inskrivningsregler och 

översättnings- och omformningsregler (figur 8). Dessa används för att analysera hur lean 

översatts för att passa Södertälje kommun. Innan det undersöks hur kommunen tillämpat 

dessa regler analyseras hur kommunen förhållit sig till den hierarkiska översättningskedjan 

vid införandet av lean.  

 

Figur 8 Återkoppling till kontextualisering 

 

5.2.1 Införandet av lean genom den hierarkiska översättningskedjan 

 

Ett första steg i att förstå hur lean överförts och översatts kan ges av den hierarkiska 

översättningskedjan, vilken Røvik (2008) beskrivit sammanfattar vad som händer och hur det 

går till när nya idéer förs in i en organisation. Denna kedja består av en uppsättning 

sammanhängande förväntningar och förutsättningar som kommer till uttryck genom fem 

argument och antaganden; (1) Nya organisationsidéer kommer från ledningen genom en top-

down orientering. (2) Det finns tydliga uppfattningar om vad som utgör problem och 

utmaningar inom organisationer och att det därför finns ett probleminriktat sökande; där de 

idéer som införs ses som tänkbara lösningar på dessa problem eller utmaningar. (3) Det är 

ledningen som har uppfattningar och planer för hur idéer införs och underliggande aktörer har 

därför begränsad frihet i översättningen. (4) Att ledningen initierar processer som sedan 

genom stimulus-respons fortplantar sig inåt och nedåt i organisationer. (5) De idéer som förs 

in i en organisation är abstrakta i toppen på organisationen för att allt eftersom de ”trycks 

nedåt” ges ett konkretare innehåll p.g.a. lokal anpassning och översättning.  

Sett till probleminriktat sökande inom Södertälje kommun var detta tydligt betonat i 

intervjuerna. Hellenberg beskrev att den politiska ledningen fick upp ögonen för 

leankonceptet efter att ha sett de positiva effekter som det medfört för andra organisationer 

och verksamheter. Enligt respondenterna var det Toyota, Scania och Astra Zeneca som 

inspirerade kommunen där Scania utgjorde den främsta förebilden. Respondenterna lyfte fram 

att det fanns flera problem och utmaningar inom kommunen, och där sågs lean som en 

tänkbar lösning. Berg beskrev exempelvis att kommunen var tvungen att bli ”dubbelt så bra” 
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och bli proffsigare på vad de gjorde. Eriksson nämnde att det krävdes en större 

kostnadsmedvetenhet.  

Sett till top-down orientering i Södertälje kommun kom beslutet från högsta ledningen. 

Eftersom en kommun är en politisk organisation är detta i princip oundvikligt. 

Organisationsidéer behöver komma uppifrån i form av ett politiskt beslut för att få verkan. 

Berg menar att det är av stor vikt att allt börjar hos ledningen för att sedan rinna ned i 

organisationen, ”top-down”. Detta var även syftet med växthusmodellens ”vattentrappa”, att 

sprida förståelsen nedåt i organisationen om vad lean är och hur man arbetar inom dess 

riktlinjer (figur 1). Några av de enhetschefer som intervjuats har menat på att ”top-down” 

orienteringen varit bristfällig i och med att de inte känt sig redo att införa lean.  

Den hierarkiska översättningskedjans tredje antagande, att aktörer som befinner sig ”längre 

ned” i organisationen har begränsad frihet i översättningen har kommit till uttryck bl.a. 

genom att kommunledningen införde målstyrningstavlor i hela organisationen. Det var 

ledningen som hade planer och idéer om hur införandet skulle gå till. Samtidigt går det att 

argumentera för att dessa aktörer till viss del haft inflytande i översättningen. I exemplet med 

målstyrningstavlorna beskrev Reimer att hans medarbetare styrt över utformningen av 

målstyrningstavlan. Det fanns ett beslut att det skulle finnas en målstyrningstavla, men inte 

hur den skulle vara utformad. Att medarbetarna själva fått styra utformningen av 

målstyrningstavlorna kan således sägas ha en koppling till det femte antagagandet, att idéer är 

abstrakta i toppen och mer konkreta längre ned på grund av lokal anpassning. I intervjuerna 

har det nämligen framkommit att det krävs vissa justeringar och anpassningar för att få det att 

fungera i den egna verksamheten. Reimer har även betonat att lokala versioner kan behöva 

utvecklas inom olika kontor, avdelningar, enheter eller arbetsgrupper. 

Det fjärde antagandet, att ledningen initierar processer som sedan genom stimulus-respons 

fortplantar sig i organisationen, har varit tydligt i Södertälje kommuns fall. Efter att ledningen 

initierat processer i form av t.ex. utbildningar av personal och pilotprojekt försökte de föra 

dessa inåt och nedåt i organisationen. Samtidigt utbildades lean-talanger och lean-samordnare 

för att stötta projekten. Respondenterna har beskrivit hur de som medverkat i ett pilotprojekt 

fick sprida sin kunskap vidare till nästa pilotprojekt som initierats.  

Men hur kontextualiseras idéer som introduceras i nya organisatoriska kontexter? I 

nästkommande avsnitt kommer Södertälje kommuns översättning analyseras genom generella 

inskrivningsregler och specifika översättnings- och omformningsregler. 

 

5.2.2 Södertälje kommuns översättning genom inskrivningsregler  
 

Inskrivningsregler handlar om idéers yttre kontext och hur generella idémässiga 

representationer kan transformeras för att få en tydligare lokal och materiell prägel för att bli 

igenkännbart i den lokala kontexten. Idéer som introduceras till ett nytt fält och/eller 

organisation saknar ofta referenser till den rådande kontexten. Därför finns två 

inskrivningsregler för att skapa mening och igenkänning; lokalisering av idéer samt 

tidsmarkering av idéer. Den första inskrivningsregeln; lokalisering av idéer, handlar om att de 

nya idéer som överförs ofta är generella och behöver en större lokal förankring. Det krävs en 
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”lokal utformning enligt ett globalt koncept” (Czarniawska, 2005). Den andra 

inskrivningsregeln; tidsmarkering av idéer, handlar i sin tur om införandet av idén i den lokala 

tiden, att en generell idé placeras i en lokal tidsdimension. På så vis kan idén förses med delar 

från det förflutna, samtiden och framtiden (ibid.). Enligt Røvik (2008) finns flera sätt som en 

generell idé kan placeras i en lokal tidsdimension. N vanlig metod är att en organisation som 

adopterat en idé i efterhand skapar en rationell anledning till varför idén förts in i 

organisationen. På så vis kan de uppträda som en organisation som söker lösningar på 

problem och inte en organisation som enbart följer trender. Han har även beskrivit att en lokal 

benämning på en idé är ett effektivt sätt att särskilja idén från sitt ursprung och på så vis även 

sitt globala eller internationella sammanhang. 

Sett till Södertälje kommuns tillämpning av dessa generella inskrivningsregler finns det 

tydliga kopplingar både till lokaliseringsprocessen och tidsmarkering av idéer. Till att börja 

med talar de inom kommunen inte om lean, utan om ”Växthuset”. På samma vis har 

kommunen upprättat en organisatorisk enhet som heter ”växthusenheten” och inte 

leanenheten osv. Det finns således en lokal benämning av idén. Birgersson beskrev i intervjun 

att det var ett beslut från högsta ledningen för att inte förknippa kommunens införande av lean 

med andra lean-satsningar. Det kan därför ses som ett sätt att särskilja idén från sitt ursprung 

och skapa en lokal identitet. För att placera in idén ytterligare i det lokala är växthusmodellen 

sammanvävd med kommunens vision och värderingar. På så vis är idén förankrad i det 

förflutna, nutiden och framtiden. Vidare fungerade pilotprojekten som ett sätt att skapa fler 

lokala referenspunkter. Eriksson beskrev att det till en början var en stor utmaning att hitta 

exempel för att illustrera möjligheterna med lean. Respondenterna menade att exempel från 

t.ex. Scania inte säger så mycket eftersom verksamheten skiljer sig från kommunens.  

 

5.2.3 Södertälje kommuns översättning genom översättnings- och 

omformningsregler 
 

Den andra typen av regel som tillämpas för att förstå översättningsprocessen är specifika 

översättnings- och omformningsregler. De handlar om idéers inre kontext och vad som händer 

med ”innehållet” av idéerna när de överförs mellan olika organisatoriska kontexter. Det 

innefattas av hur idéerna omvandlas och frihetsgraden hos de som översätter och omformar 

idéer från en kontext till en annan. Med hjälp av specifika översättnings- och 

omformningsregler ges verktyg att se vad som händer med idéerna och dess innehåll när de 

översätts till en ny organisatorisk kontext. Tillämpningen av reglerna beskriver även hur 

mycket och på vilket sätt som de omformas. En idé som översätts kan används mer eller 

mindre som en inspirationskälla när en ska införas i annan organisatorisk kontext. Dessa 

specifika regler har av Røvik (2008) delats in i fyra huvudkategorier; kopiering, addering, 

subtrahering och omvandling. Vilken av dessa som tillämpas beror på vilket modus som 

används, d.v.s. hur man förhåller sig till verkligheten. Som beskrivits finns tre typer av 

modus: det reproducerande, det modifierande och det radikala moduset.  

I Södertälje kommuns fall har det funnits tendenser hos respondenterna att framhäva att det 

som kommunen gör i sin verksamhet, är detsamma som görs i Scania och Astra. Birgersson 

menar t.o.m. att de gör exakt samma sak, att de plagierat Scania. Som bekant är kopiering den 



 

61 
 

huvudregel som betonas i det reproducerande moduset. En första möjlighet är således att detta 

modus ska ha tillämpats vid översättningen av lean. Røvik (2008) har beskrivit det 

reproducerande moduset som benägenheten att framhålla och försvara idén om en så exakt 

översättning som möjligt. Han menar vidare på att kopiering i detta sammanhang kan ses som 

en praktik som hämtas från en kontext och tilldelas en idémässig representation för att 

därefter lyftas in i en annan kontext i syfte att återskapa den tidigare organisationens praxis. 

Detta med så få förändringar som möjligt. Røvik (2008) har dock menat på att kopiering är 

främst tillämpbart i situationer där de kontexter som är involverade i överföringen är väldigt 

lika. Likheter kan finnas i t.ex. kultur, sektor, organisationstyp eller arbetsuppgifter.  

Sett till Scania och Södertälje kommun är det svårt att hävda att någon av dessa skulle ha 

likheter av betydande mening. Som respondenterna antytt i intervjuerna har organisationerna 

olika kulturer, skilda organisationstyper och befinner sig dessutom inom olika sektorer. 

Vidare har Røvik (2008) framhävt att kopiering även kan tillämpas i situationer då en 

organisation står för stor osäkerhet alternativt om det finns tydliga förskrifter hur ett införande 

ska gå till eller en praxis ska utformas. Det var ingen som tvingade kommunen att införa lean, 

som framkommit var det ett beslut taget i högsta ledningen, så den orsaken är utesluten. Den 

tänkbara förklaringen till varför ett reproducerande modus tillämpades är därför att de skulle 

vara motiverat av osäkerhet. Det skulle innebära att kommunen stod inför en sådan osäkerhet 

att den ”tvingats” imitera en framgångsrik organisation. Om det är så att osäkerhet var den 

bakomliggande orsaken går det argumentera för att det skulle varit en chansning. För att 

återkoppla till introduktionskapitlet har Brännmark (2012) påpekat att lean inom 

kommunsektorn är ett relativt outforskat område. Med andra ord fanns det inte mycket som 

talade för att lean skulle vara tillämpbart i den kommunala kontexten. Ett mer rationellt 

alternativ vore därför att imitera en kommun som inte hade samma problem och utmaningar 

som kommunen. Detta istället för att kopiera ett industriföretag.  

Det har även funnits tendenser till att kommunen tillämpat det modifierande moduset. Røvik 

(2008) har beskrivit detta modus som benägenheten att försvara ståndpunkten till omformning 

och anpassning av den idé som översätts. Vid en sådan översättning framhåller författaren att 

det är en balansgång mellan hänsynen till ”att vara trogen originalet” och att anpassa idén till 

den egna organisationen. Det modifierade moduset rymmer översättningsreglerna addering 

och subtrahering. Addering innebär att en idémässig representation kompletteras med vissa 

element, vilket även är nära besläktat med amplifikation (förstärkning). Subtrahering i sin tur 

innebär motsatsen till addering, att vissa element från en idémässig representation tas bort när 

idén överförs och översätts till en ny organisatorisk kontext. Subtrahering är nära besläktat 

med implicering som innebär nedtoning av vissa element. Genom att tillämpa dessa 

översättningsregler gör man det inhämtade mer till sitt eget. 

Respondenterna har visat att den kommunala kontexten skiljer sig från kontexten hos en 

industri i flera hänseenden; kommunen sysslar med tjänsteproduktion, det är svårare att mäta 

och att mäta ofta, det är svårare att standardisera en tjänst, det är svårare att uppnå 

långsiktighet i en politisk organisation, lagstiftningen skiljer sig m.m. Kommunen har således 

visat medvetenhet om de skillnader som föreligger mellan kommun och industri. I 

intervjuerna har det således framgått att respondenterna tyckt att det kräver viss anpassning 
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till den kommunala verksamheten. En fråga som återstår att svara på är vad som eventuellt 

skulle ha adderats och subtraherats vid översättningen. För att få lean att passa Södertälje 

kommun nämnde Birgersson att de valt att utelämna långsiktigheten. Detta är ett exempel på 

subtrahering. Samtidigt sa hon att kommunen i och med sin politiska kontext valt att istället 

fokusera på demokratiaspekter, vilket i sig skulle kunna vara ett exempel på addering. Att 

Birgersson menat på att kommunen valt att göra på ett visst sätt indikerar att det funnits en 

medvetenhet, och att en avsiktlig och rationell strategi tillämpats. Berg nämnde även att vissa 

principer kan ha tonats fram medan andra tonats ned. Det indikerar att amplifikation och 

implicering tillämpats.  

En annan iakttagelse är att Södertälje kommun i sin första lägesrapport om lean skrev att både 

kvalitet och effektivitet skulle ”utvecklas på ett helt unikt sätt”. Detta skulle indikera ett 

modifierande modus alternativt en omvandling av konceptet. Hellenberg har sagt att hon 

önskar att kommunen skulle anpassat sin verksamhet mer till den kommunala kontexten, 

vilket i sig indikerar att införandet är mer åt det replikerande moduset. Hon menade även att 

ett stort misstag är att kopiera ett koncept utan att ha en förståelse för sammanhanget.  

Att kommunen därför tillämpat antingen det reproducerande moduset eller det modifierande 

moduset eller en kombination av dessa är därför tänkbart. Det har inte funnits stöd empiriskt 

för att en tillämpning av det radikala moduset ägt rum. Det skulle ha krävts en ”omvandling” 

av hela konceptet och det finns för många likheter med traditionella lean-satsningar. 

 

5.3 Sammanfattning av analys 

 
Efter att ha analyserat Södertälje kommuns införande av lean genom det teoretiska ramverket 

bestående av de två faserna dekontextualisering och kontextualisering har vi kunnat få en bild 

av hur överföringen och översättningen i kommunen har gått till.  

 

Figur 9 Återkoppling till uppsatsens teoretiska ramverk 

I dekontextualiseringen av lean avskildes konceptet genom att skapa idémässiga och språkliga 

representationer. Av intervjuerna gick det utläsa att dels uthämtning har tillämpats av 
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kommunledningen och dels utbäring av Robert Kusén för att överföra lean. Dessa aktörer kan 

ses som översättare tillsammans med de konsulter som upphandlades.  

Att döma av respondenterna har det funnits indikatorer på att representationerna som 

skapades både varit abstrakta och konkreta. Att representationen delvis uppfattats som 

abstrakt kan ha en koppling till leans översättbarhet. Beroende på hur översättbart lean är 

d.v.s. hur komplex, inflätad och explicit den är, desto svårare kan det vara att skapa en 

konkret representation. Att representationen även uppfattats som konkret har speglats i att 

flera respondenter påstått att det som Södertälje kommun gör är exakt samma sak som görs i 

Scania. 

Vid dekontextualiseringen paketerades även idén för att bli mer översättbar. En modell som 

kommit att kallas Växthusmodellen utvecklades, vilket av respondenterna utgör en 

”traditionell modell” för lean. Den kom att bestå av en kombination av generella leanprinciper 

och kommunens värderingar och vision. Även språket kom att anpassas för att bättra lämpa 

sig för kommunens sammanhang. 

Analysen av Södertälje kommuns dekontextualisering innefattade dessutom 

dekontextualiseringsarenor och organisatoriska fält. Överföringen av idén har dels skett inom 

intraorganisatoriska arenor inom samma sektor eller bransch. Dessa kan ses som nära arenor 

sett till kommunledningens uthämtning ur Socialdistriktet i Köpenhamn. Dels har överföring 

skett inom intraorganisatoriska arenor i olika sektorer och branscher vilket kan ses som 

avlägsna arenor sett till Robert Kuséns utbäring från Scania. Beroende på om Södertälje 

kommun och Scania befinner sig inom samma fält kan överföringen sägas vara mer eller 

mindre problematisk.  

I kontextualiseringen har Södertälje kommun till stor del förhållit sig till de fem antagandena i 

den hierarkiska översättningskedjan. De har haft ett probleminriktat sökande, en top-down 

orientering där ledningen genom stimulus-respons spridit processer, underliggande aktörer har 

haft begränsad frihet i översättningen och idéer har varit abstrakta i ”toppen” och mer 

konkreta längre ned i organisationen. Vidare har kommunen tillämpat inskrivningsregler 

genom att idén förankrats i den lokala kontexten i form av Växthuset, att lean 

sammankopplats med kommunens vision och värderingar samt att det skapats referenspunkter 

genom pilotprojekt. Detta kan beskrivas genom lokalisering och tidsmarkering av idéer. 

Vidare har kommunen tillämpat specifika översättnings- och omformningsregler. Det har 

framkommit att de dels tillämpat ett replikerande modus genom kopiering, och dels ett 

modifierande modus genom addering och subtrahering. Addering har beskrivits sett till ett 

större fokus på demokratiaspekter och subtrahering sett till att långsiktigheten saknats. 

Kopiering har betonats som en central del i översättningen. Hur lämpliga dessa modus varit i 

kommunens sammanhang kommer diskuteras i nästa kapitel.  



 

64 
 

6. Vad går att utläsa av Södertälje kommuns 

leaninförande? 
 

___________________________________________________________________________ 

I kapitlet tolkas och diskuteras resultatet från analysen där jag ser vilka slutsatser som kan 

dras. Resultatet ställs även mot tidigare forskning på området för att visa på dess betydelse. 

Kapitlet avslutas med en redogörelse för studiens implikationer. 

___________________________________________________________________________ 

 

6.1 Varför blev det som det blev? 

 
Det finns flera saker som påverkat leaninförandet i Södertälje kommun och som är viktiga för 

att förstå varför det blev som det blev. Jag vill därför stanna upp vid några av dessa för att 

tydliggöra hur de påverkat utfallet och betydelsen det kan ha fått för resultatet.  

En första sak är kopplat till Pettersens (2009) resonemang om lean. Hon menar att det är svårt 

att säga vad som egentligen är ”lean” beroende på hur mycket som egentligen hämtas från 

ursprungsidén. Som framgått förknippar respondenterna olika saker med lean, vilken kan 

indikera att lean är något av ett formbart begrepp. Det kunde vi även se i uppsatsens första 

kapitel där Modig och Åhlström (2011) beskrivit jakten på en definition av lean som: 

”välkommen till vilda västern!”. En fråga värd att ställa är därför, hur vet man att en 

organisation arbetar enligt lean? 

Ett problem som framgått av intervjuerna är att det är svårt att upprätthålla en långsiktighet i 

kommunen på grund av det politiska sammanhanget. Detta är speciellt intressant eftersom 

respondenterna samtidigt betonat långsiktighet som nyckeln till ett framgångsrikt 

förändringsarbete. För Toyota har det tagit 50 år, och att döma av intervjuerna är 

respondenterna väl medvetna om att det skulle krävas lång tid innan det går att se positiva 

effekter. Trots detta nämnde Birgersson att kommunen ”valt bort” långsiktighet och istället 

fokuserat på demokratiaspekter.  

Som nämndes har det framkommit att kommundirektören byttes ut vilket resulterade i att 

vissa verksamheter tog avstånd från Växthuset i och med att det inte längre var obligatoriskt. I 

och med att nyckelpersoner bytts ut har engagemanget för lean i kommunen sviktat. Det är 

främst Social- och Omsorgskontoret som använder sig av lean. Lean handlar till stor del om 

system och att optimera flöden. Detta är problematiskt i och med att stora delar av kommunen 

upphörde sitt leanarbete. Trots detta påstår sig flera verksamheter att de arbetar med lean fast 

de inte längre tillämpar växthusmodellen eller följer det som fastslagits i mål- och 

budgetdokumenten. Detta kan dels ha en koppling till att chefer har en benägenhet att visa att 

de vill utveckla organisationen (Hasle, 2014) och dels en koppling till löskoppling. Som 

nämndes i uppsatsens teoridel innebär löskoppling att organisationer skiljer sin praktiska 

verksamhet från den formella strukturen. Det medför att organisationer inte nödvändigtvis 

fullt ut inför en idé, utan enbart skapar en fasad att så är fallet. Med andra ord, handling och 

struktur är löskopplade från varandra. Meyer och Rowan (1977) har beskrivit att detta medför 
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att organisatorisk effektivitet kan bevaras och att man på så vis kan ta del av en fortsatt 

legitimitet genom att påstå sig arbeta på ett visst sätt. Birgersson menar att det blivit ”politiskt 

korrekt” att säga att man jobbar med lean. I och med att stora delar av organisationen inte 

längre arbetar enligt Växthuset kan man ställa sig från, går det hävda att delar av en 

organisation arbetar med lean? 

En annan reflektion är rörande dekontextualiseringsfasen. Som beskrevs tidigare beror 

översättbarheten på hur komplex, inflätad och explicit en idé är. Ju mer explicit, ju mindre 

komplex och inflätad en idé är desto mer översättbar blir idén. Som argumenterats kan lean 

ses som en idé som är relativt komplex, inte speciellt explicit och som riskerar att bli tydligt 

förankrad i värdorganisationen. Detta medför att en idémässig representation riskerar att 

innehålla många fel och brister. Forskning har även menat på att om utbäraren befinner sig på 

arenor som skiljer sig från den egna måste den förhålla sig till annat än den är van vid, vilket 

ökar sannolikheten för fel. Hellenberg har beskrivit att leaninförandet var för ”teoretiskt”, 

Birgersson tillämpar teoretiska begrepp och samtliga respondenter har betonat de generella 

principerna. Detta kan tyda på att översättningen var en abstrakt idémässig representation. Det 

innebär i sin tur att det kan ha varit en liten överensstämmelse med avsaknad på referenser till 

den konkreta praktiken. Det innebär även att vissa delar och förutsättningar riskerar ha 

utelämnats vid överföringen. Hur vet man att den som översätter fångat upp en representativ 

bild av ett framgångsrecept? 

Ytterligare en reflektion är kopplad till kontextualiseringsfasen. Røvik (2008) menar att ett 

vanligt fel som görs i översättningsarbeten är att översättaren tillämpar inadekvata 

översättningsmodus och fel översättningsregler. Med andra ord är det av intresse att diskutera 

vilka huvudregler som tillämpats och i sin tur vilket modus som varit ledande. Som visats 

finns det dels tecken på att ett reproducerande modus tillämpats i form av kopiering, och dels 

ett modifierande modus i form av addering och subtrahering (men även i form av 

amplifikation och implicering). Övervägande är det reproducerande moduset i och med att 

respondenterna många gånger betonat likheter och plagiering. Den f.d. kommundirektören har 

även lyft fram brist på anpassningar. Forskning menar att detta är vanligt, att huvudregeln 

kopiering tillämpats, när det i själva verket kan vara mer lämpat att använda sig av ett 

modifierande modus eller till och med ett radikalt modus i form av omvandling av en idé. 

Eftersom Brännmark (2012) poängterat att leaninföranden i en kommunal kontext är relativt 

outforskat, är det tänkbart att ett tydligare modifierande modus skulle varit mer lämpat för att 

på så vis varsamt kunna addera och subtrahera vissa element för att passa den lokala 

kontextens specifika drag och utmaningar. Samtidigt har Røvik (2008) beskrivit att det 

radikala moduset är tillämpbart då ett populärt och institutionaliserat organisationskoncept ska 

införas. Detta för att de ofta är väldigt generellt utformade. Han menar även att det är 

tillämpbart om överföringen sker mellan organisationer som är väldigt olika. Det skulle kunna 

gå att hävda att Södertälje kommun och Scania är väldigt olika organisationer och att lean är 

ett institutionaliserat organisationskoncept. En fråga värd att ställa är således, har rätt verktyg 

tillämpats vid översättningen av lean? 
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6.2 Vilka slutsatser kan dras av leaninförandet?  

 
Efter att ha analyserat det empiriska materialet med hjälp av uppsatsens teoretiska ramverk 

bestående av de två faserna dekontextualisering och kontextualisering har det mer eller 

mindre gått att se hur idén om lean identifierats och lyfts ur sin kontext. Detta för att sedan 

föras in i Södertälje kommun och översättas till deras sammanhang.  

Syftet med uppsatsen har varit att undersöka hur Södertälje kommun infört lean, hur lean 

tillämpas och vilka former leankonceptet tagit. Detta genom att analysera hur leankonceptet 

överförts och översatts från en kontext till en annan. På så vis ämnade studien bidra till 

förståelsen för hur lean tillämpas av en svensk kommun och till diskussionen om huruvida 

lean lämpar sig för den kommunala kontexten. För att göra detta ämnade uppsatsen besvara 

frågorna: 

 Varför valde Södertälje kommun att införa lean? 

 Hur har Södertälje kommunen överfört lean? 

 Hur har lean översatts till Södertälje kommuns kontext?  

Varför valde Södertälje kommun att införa lean? 

Forskning har menat på att organisationer aktivt söker efter lösningar på problem, och att en 

vanlig lösning ofta är att imitera framgångsrecept. Detta var även fallet för Södertälje 

kommun. Av intervjuerna har det framgått att kommunen innan införandet av lean stod inför 

flera problem och där leankonceptet sågs som en tänkbar lösning. Den politiska ledningen tog 

beslut om ett införande som skulle täcka hela Södertälje kommuns organisation.  

Hur har Södertälje kommun överfört lean? 

För att överföra lean till Södertälje kommun hade kommunen Toyota, Astra Zeneca, Scania 

och Socialdistriktet i Köpenhamn som inspirationskällor. Av dessa var det främst Scania som 

blev värdorganisation för överföringen genom rekryteringen av Robert Kusén. Kommunen 

hade ingen kunskap eller erfarenheter om lean vilket medförde att detta var tvunget att 

komma utifrån. Kusén fick stort inflytande över utformningen av lean inom kommunen. Detta 

har medfört att han tillsammans med de upphandlade konsulterna genom utbäring haft en 

central roll i att överföra lean från Scania och översätta det till Södertälje kommun. Detta 

skedde i kombination av att kommunledningen med hjälp av uthämtning gjorde besök på 

Scania och hos Socialdistriktet i Köpenhamn. Genom att paketera lean och skapa idémässiga- 

och språkliga representationer av arbetet i Scania utvecklades Växthuset i Södertälje 

kommun. Detta kom att bli deras benämning av leanarbetet och deras filosofi. För att överföra 

lean har kommunen tillämpat dels nära arenor och dels avlägsna arenor. Överföringen kan 

dels sägas skett inom intraorganisatoriska arenor inom samma sektor eller bransch och dels 

inom intraorganisatoriska arenor inom olika sektorer och branscher. 

Hur har lean översatts till Södertälje kommun? 

Sett till översättningen har det gått att utläsa att kommunen förhållit sig till den hierarkiska 

översättningskedjan vid införandet utan några större avvikelser. Det har även gått att utläsa att 

kommunen tillämpat inskrivningsregler och översättnings- och omformningsregler för att få 

lean att bättre passa kommunens sammanhang. Sett till inskrivningsregler har lean förankrats i 
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den lokala kontexten i form av Växthuset samt genom att sammankopplas med kommunens 

befintliga värderingar och vision. Att kommunen initierade pilotprojekten gjorde att det 

skapades lokala referenspunkter till idén. Det verktyg som främst betonats vid översättningen 

har varit kopiering enligt ett replikerande modus, vilket antyder att kommunen betraktat lean 

som ett generellt koncept som alla typer av organisationer kan tillämpa. Det har även funnits 

vissa inslag från ett så kallat ”modifierande modus” i och med att Södertälje kommun 

adderade och subtraherade vissa element i översättningen till den kommunala kontexten. 

Bland annat har kommunen valt bort ”långsiktighet” och fokuserat mer på demokratiaspekter. 

Det har även framkommit att vissa element i Växthusets principer tonats fram medan vissa 

tonats ned. Huruvida dessa översättningsregler har varit lämpliga går att diskutera. Som 

argumenterats skiljer sig Södertälje kommun och Scania som organisationer och de befinner 

sig inom olika sektorer. Samtidigt kan leankonceptet betraktas som ett institutionaliserat 

organisations-koncept vilket medför att ett radikalt modus kan ha varit att föredra. Detta för 

att göra om leankonceptet för att bättre lämpa sig för Södertälje kommun.  

Att kommunen valt bort eller inte kunnat använda sig av långsiktigheten på grund av den 

rådande kommunala kontexten kan vara problematiskt. Både tidigare forskning och 

respondenterna från mina intervjuer har betonat att lean är ett långsiktigt förbättringsarbete 

där fördelarna kommer efter många års arbete. Vidare har nyckelpersoner för 

förändringsarbetet bytts ut och engagemanget har minskat. Idag är det främst Social- och 

Omsorgskontoret inom kommunen som fortsatt sitt leanarbete och den breddsatsning som 

kommunen länge betonat finns inte längre kvar. 

 

6.3 Studiens implikationer 

 
Uppsatsen är en kvalitativ studie som enbart fokuserat på Södertälje kommun. Det innebär att 

studiens resultat inte går att generalisera. Mitt val av respondenter är dessutom ingen indikator 

för hur Södertälje som organisation i sin helhet förhåller sig till lean. Vidare kan mitt valda 

fall sägas vara bundet till tid och rum och studien kan således vara svår att replikera. Detta 

eftersom materialet som samlats in skapats tillsammans med respondenterna vid en viss 

tidpunkt. Uppsatsens syfte har inte varit att generalisera resultatet. 

Uppsatsens teoretiska implikationer är att den bidragit med en förståelse för hur lean, genom 

exempel från Södertälje kommun, kan överföras och översättas till en offentlig kontext från 

ett privat sammanhang. Genom det teoretiska ramverket har det gått att urskilja vad Södertälje 

kommun gjort dels för att dekontextualisera och dels för att kontextualisera idén. Som 

Brännmark et al., (2012) beskrivit är lean i det kommunala sammanhanget ett relativt 

outforskat område och studien har således visat på ett empiriskt exempel hur det kan fungera. 

Uppsatsen har även erbjudit en teoretisk förklaringsmodell för hur man kan förstå införandet 

av lean.  

Sett till mer praktiska implikationer är förhoppningen att andra kommuner som planerat att 

införa lean kan använda sig av studien för att dra lärdomar av vad som gjorts och vad som 

skulle kunna göras annorlunda. Kommuner som avser införa lean kan även använda sig av det 

teoretiska ramverket för att få en vägledning i överförings- och översättningsarbetet.  
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7. Avslutande reflektioner 

 

___________________________________________________________________________ 

I det avslutande kapitlet diskuterar och reflekterar jag kring vad lean betytt för Södertälje 

kommun. Jag diskuterar dessutom den pågående trenden av att imitera privat verksamhet. 

Kapitlet avslutas med rekommendationer till fortsatt forskning baserat på mina erfarenheter 

inom ämnet.  

___________________________________________________________________________ 

 

7.1 Vad har lean betytt för Södertälje kommun? 

 
Som nämndes i början av uppsatsen avgränsade jag mig från att behandla vilka resultaten 

blivit av leaninförandet, men det är trots detta av intresse att reflektera över vad lean-

satsningen kan ha betytt för kommunen och vad jag kunnat urskilja att den gett upphov till.  

Av intervjuerna har det framgått att leaninförandet medfört flera förändringar. En första sak är 

att det skapats nya strukturer inom kommunen. Det tydligaste exemplet är att växthusenheten 

som en ny organisatorisk enhet upprättades. En andra sak som lean-satsningen gett upphov till 

är att nya aktörer, karriärmöjligheter och intressen uppstått. Som beskrivits av respondenterna 

blev det efter att lean infördes möjligt att utbilda sig inom lean och på så vis få ett större 

ansvar. Det var ett sätt att bli mer delaktig om intressent fanns. Det gav upphov till ”lean-

talanger” eller ”lean-samordnare”. Kuséns rekrytering till ”lean-chef” var även en ny post som 

uppstod. Det har även uppstått andra positioner runt omkring leanarbetet. Ett exempel är 

Birgersson som är utvecklingsstrateg och arbetar mycket med att stötta ledningen och chefer i 

arbetet med lean.  

En tredje sak är att införandet av lean gjort kommunen mer ”enhetlig”. Kusén nämnde i 

intervjun att han till en början kunnat urskilja ”traditionellt management”. Med det menade 

han att kommunen utgick från att om varje enskild enhet blev effektiv skulle även hela 

kommunen bli det. Ett annat sätt att se det är att kommunen tidigare fokuserat på 

resurseffektivitet, medan lean medfört ett större fokus på flödeseffektivitet. Med det menas att 

samtliga inblandade aktörer och verksamheter tillsammans skapar effektivitet istället för var 

för sig.  

Vidare kan resultatet av leanarbetet sägas blivit annorlunda än vad kommunen tänkt. En 

uttalad ambition var att kommunen skulle bli en internationell förebild inom lean i offentlig 

sektor. Visserligen har kommunen fått mycket uppmärksamhet, men mycket har hänt på 

vägen som gjort att Södertälje kommunen inte nått hela vägen. Som beskrivits har centrala 

nyckelpersoner lämnat eller bytts ut. Efter bytet av kommundirektör blev lean frivilligt för de 

olika kontoren vilket medförde att kommunens helhetsperspektiv gick förlorat. På grund av att 

många verksamheter inom kommunen tagit avstånd från Växthuset har även flödes-

effektiviteten blivit begränsad och kommunens leanarbete har tagit ett steg bakåt.  

Vidare har det framkommit att offentlig sektor på flera sätt skiljer sig från privat sektor. Det 

medför att lean inte kommer åt alla processer som skulle behöva förändras. Det går även 
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tänka sig att ett företag och en kommunal verksamhet kan ha olika perspektiv när det kommer 

till lean. Om ett företag kan antas ha ett utvecklings- och lönsamhetsperspektiv handlar det för 

en kommunal verksamhet om att få ut mer värde från välfärdsprocesser och att skapa mer 

samhällsnytta. Det kan ha medfört att lean är olika saker för de olika verksamheterna.  

När uppsatsen skrivs är ytterligare ett byte av kommundirektör nära. Det ska bli intressant att 

se om bytet av kommundirektör får nya effekter för lean-satsningen och om ett 

helhetsperspektiv återupptas. 

 

7.2 Att överföra managementkoncept från privat till 

offentlig sektor 

 
Lean är bara ett managementkoncept i mängden av de som inspirerat offentliga verksamheter 

till att låna idéer från den privata sektorn. Som beskrevs i inledningen har det sedan 1980-talet 

pågått en mängd försök att efterlikna privata aktörer. Generellt går det hävda att den privata 

sektorn ligger ”före” offentlig sektor i utvecklingen av managementkoncept. Men varför är 

det så? Den privata sektorn har helt andra förutsättningar än den offentliga sektorn. En av de 

största skillnaderna är att de hela tiden möter konkurrens, vilket medför att de hela tiden 

måste hitta nya sätt att bli bättre och utvecklas för att kunna överleva. Det är efter att 

managementkoncept som t.ex. lean utvecklats som offentlig verksamhet blir intresserade av 

att själva införa koncepten. Många gånger tar det lång tid innan offentlig verksamt ser 

möjligheterna med managementkoncept. Ett sätt att komma runt detta är att rekrytera ledare 

som har erfarenhet från den privata sektorn. Jag håller därför med Robert Kusén i det att 

offentlig sektor skulle ha mycket att vinna på att rekrytera erfarna ledare från den privata 

sektorn. På så vis kan nya idéer leta sig in och få fäste i offentliga organisationer. 

Ett vanligt problem som målas upp är att managementkoncept är utvecklade inom privat 

sektor och inte kan överföras eller kopieras direkt till offentlig sektor. En offentlig verksamhet 

som adopterar ett tankesätt som följer en produktionslogik kan möjligtvis ta del av positiva 

effekter i form av minskade kostnader och en ökad effektivitet. Det riskerar dock att ske på 

bekostnad av rättssäkerhet, likvärdig behandling eller tjänstens kvalitet. I och med detta 

kräver det att en offentlig verksamhet som försöker efterlikna den privata sektorn måste 

anpassa konceptet till den offentliga kontexten. Det innebär en anpassning till den offentliga 

sektorns specifika förutsättningar. Det gäller att ha ett ”anpassningsinriktat approach”.  

 

7.3 Förslag på framtida forskning 

 
Studien har främst behandlat hur Södertälje kommun identifierat, överfört och sedan tolkat 

lean för att passa deras sammanhang. Under processens gång har jag stött på flera frågor som 

min uppsats inte kunnat svara på och som vore intressanta att utforska vidare. Som beskrivits 

är lean bara ett managementkoncept i mängden som offentlig sektor valt att ”låna” från den 

privata sektorn. Det vore av intresse att jämföra leankonceptet med tidigare införanden för att 

se vad som skiljer dessa åt och vad som gjorts annorlunda.  
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Vidare vore det intressant att jämföra Södertälje kommuns leaninförande med andra svenska 

kommuner för att se om de överfört och översatt lean på andra sätt. På så vis skulle mina 

resultat kunna jämföras mot en sådan studie för att se om de stämmer överens. En 

internationell eller nordisk jämförelse av kommuner vore även av intresse. 

Min studie har huvudsakligen fokuserat på chefer, ledare och individer som haft en inverkan 

på leaninförandet. En alternativ studie är därför att se hur medarbetare uppfattat lean, eller om 

”kunder” upplevt några förändringar efter att lean införts.   
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