Att Overfora och Oversatta lean

- En fallstudie av Sodertilje kommuns leaninférande
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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
Sodertélje which was one of the first municipalities to adopt the concept of lean. Data was collected
through semi-structured interviews with key individuals in Sddertélje 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 Sodertélje 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 Sodertélje 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 Sddertélje 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, Sodertéalje 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, Sodertilje 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 “Véxthuset”. 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.

Keywords: Lean, public sector, institutional theory, translation theory



Sammanfattning

Lean har lange varit ett dominerande managementkoncept som pa senare ar fatt en enorm spridning.
Centralt for lean &r att skapa varde for kunder och undvika slosaktiga aktiviteter. Fran borjan var det ett
koncept som utvecklats av biltillverkaren Toyota men har sedan kommit att spridas till industrier,
tjansteverksamheter och pa senare ar aven till offentlig sektor. Sedan nagra ar tillbaka har &dven den
kommunala sektor fatt upp 6gonen for lean och kommit att se det som en l6sning pa flera av de problem
som finns kopplade till kommunal verksamhet. Forskning har dock betonat att forstaelsen for lean i den
kommunala kontexten dr begransad och att det &nnu inte gar att veta hur tillampbart konceptet ar. Studien
har varit utformad som en fallstudie av Sodertélje kommun som var en av de forsta kommunerna i
Sverige att infora lean. Data har samlats in genom semi-strukturerade intervjuer som hallits med
nyckelpersoner kopplade till inférandet eller som haft en inverkan pa utformningen. Intervjuer har dven
gjorts med nagra enhetschefer som idag arbetar med lean. Vidare har dokument som t.ex.
beslutsdokument och mal och budget analyserats.

For att fa en storre forstaelse for hur lean kan tillimpas i den kommunala kontexten har syftet med
uppsatsen varit att undersdka hur Sédertélje kommun infort lean, hur det tillampats och vilka former
leankonceptet tagit. Mer specifikt har studien genom tillampandet av institutionell- och translationsteori
undersokt hur lean dverforts och Gversatts fran en privat kontext till det kommunala sammanhanget.
Detta har gjorts genom en analys i tva faser. Den forsta fasen ar dekontextualisering som har anvants
for att forstd hur kommunen lyft ur lean fran den privata kontexten. Den andra fasen ar kontextualisering
som tillampats for att forsta hur kommunen sedan lyft in lean i sin verksamhet, och vilka tolkningar som
gjorts av konceptet.

Resultatet har visat pa att kommunen haft ett probleminriktat sokande dar lean betraktats som en tankbar
I6sning pa kommunens problem. For att 6verfora lean har Sodertalje kommun dels anvants sig av
strategin “utbaring” genom att rekrytera Robert Kusén fran Scania, och pa sa vis éverfora hans kunskap
och erfarenhet om lean. Dels har strategin ”uthamtning” tilldmpats i och med att kommunledningen gjort
besok hos Scania och hos Socialdistriktet i Képenhamn for att fa kunskap om deras leanarbete.
Kommunen kan darfor sagas befunnit sig pa nara arenor inom samma bransch och avlagsna arenor i
tillverkningsindustrin. En slutsats ar att kontexterna som &r narvarande vid éverforingen paverkar hur
idén Oversétts. Vid Oversdttningen av lean har Sodertdlje kommun foljt den hierarkiska
oversattningskedjan med fa undantag. Kommunen har dessutom tillampat inskrivningsregler genom att
lean forankrats i den lokala kontexten. Sodertalje kommun utvecklade deras leanfilosofi och sattet de
sdg pa lean genom vad de kallat ”Viaxthuset”. Pa s vis kopplades lean till kommunens befintliga vision
och varderingar. Att kommunen initierade pilotprojekt gjorde dven att det skapades lokala
referenspunkter till idén. Vidare har kommunen tillampat specifika &versattnings- och
omformningsregler. Det verktyg som framforallt betonats vid Gverséttningen ar kopiering, men det har
aven funnits indikatorer pa att addering och subtrahering har tillampats. Detta genom att kommunen inte
kunnat ha langsiktighet som en del av sitt arbete pa grund av det politiska sammanhanget och att
kommunen istallet fokuserat pa demokratiaspekter. Kommunens leanarbete som fran borjan var tankt
att innefatta hela den kommunala verksamheten har istéllet framférallt kommit att innefatta Social- och
Omsorgskontoret. Detta pa grund av att engagemanget for lean minskat och att nyckelpersoner kopplade
till lean-satsningen l&mnat eller bytts ut.

Nyckelord: Lean, offentlig sektor, institutionell teori, translationsteori,



Begreppsforklaringar
Dekontextualisering
Human resource management (HRM)
Institutionalisering
Institutionell isomorfism
Just in time (JIT)
Kontextualisering
Lean
Loskoppling
New public management (NPM)
Organisatoriska falt
PDCA-cykeln
Six sigma
Toyota production system (TPS)
Vaxthuset (filosofi)
Vaxthuset (enhet)

Véaxthusmodellen

Uthamtande av en idé eller praktik fran en viss
organisatorisk kontext

Ett managementsystem som handlar om att
maximera medarbetares prestationer

Nagot som blir stabilt och givet i samhallet, t.ex. en
idé om hur en organisation bor fungera

Skapandet av en likriktning bland organisationer
med liknande verksamhet inom ett visst falt

Managementsystem som handlar om att skapa ratt
produkt i ratt mangd vid ratt tidpunkt

Inforandet av en idé eller praktik fran en
organisatorisk kontext till ett annat sammanhang

Ett managementkoncept som handlar om att skapa
varde for kunder och fa bort slosaktiga aktiviteter

Organisationer kan léskoppla sin praktiska
verksamhet fran den formella strukturen

Ett samlingsnamn for ett flertal forandringar och
reformer som skett i offentlig sektor sedan 1980

Kan ses som en arena dar en samling organisationer
mots eller ett referenssystem som de relaterar sig till

En Kklassisk modell for systematiskt
forbattringsarbete

En metodik for forbattringsprojekt genom
minimering av variation for att géra besparingar

Foregangaren till lean, ett produktionssystem som
bygger pa t.ex. kunder, floden och standardisering

Sddertalje kommuns dvergripande leanarbete kallas
for Vaxthuset. Ett forhallningssatt och satt att tanka

En organisatorisk enhet skapades inom Sddertélje
kommun for att driva leanarbetet

Sddertalje kommuns modell fér hur kommunen ska
arbeta enligt lean. Innehaller kommunens principer,
varderingar och vision
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1. Bakgrund och kunskapslage

Uppsatsens forsta kapitel ger en introduktion till vad lean som managementkoncept innebér,
hur det utvecklats och sedan kommit att spridas till offentlig sektor. Darefter ges en
introduktion till hur Sodertalje kommun tillampar leankonceptet. | slutet presenteras aven
uppsatsens problembeskrivning, syfte, fragestallningar, avgransningar och disposition.

1.1 Managementidéer inspirerade fran den privata sektorn

"For att fa effektivitet och hitta vad vi ska anvanda har vi Scania och Astra,
vara stora flaggskepp som har jobbat just med lean i jattemanga ar och fatt
valdigt bra resultat. Det var naturligt att titta pa dem och anamma deras
arbetssdtt” (Marie Eriksson, Kompetensstrateg, Social- och Omsorgskontoret,
2016-03-16)

Det inledande citatet beskriver hur Sddertélje kommun inspirerats av den privata sektorn i
deras forandringsarbete att inféra lean. Att anvanda den privata sektorn som malbild ar
ingenting nytt utan har gjorts sedan 1980-talet. Det har pagatt en mangfald av férandringar
och reformer inom offentlig sektor som kommit att samlas under benamningen new public
management (NPM) (Forssell & Ivarsson Westerberg, 2014). Almgqyvist et al., (2010) har
beskrivit NPM som ett kluster av idéer som ar lanade fran naringslivet och de privata
foretagens metoder att styra sina organisationer. Detta har skett i en stor omfattning, under en
begrénsad tid vilket Jacobsson (1994) betraktat som ett resultat av idéspridning eller en
trendvag.

Offentlig sektor har pa sa vis allt mer kommit att resultera i en mal- och resultatstyrning som
fokuserat pa att effektivisera och uppna goda resultat. Dessutom har NPM medfort att kraven
okat pa verksamheters processer sett till produktivitet och kostnadseffektivitet. Andra centrala
element for NPM &r bl.a. konkurrensutséttning, kontraktsstyrning, managementliknande
styrning och kontroll som syftat till att synliggora prestationer och effekter (Almqvist et al.,
2010). Fokus har ménga ganger dérfor legat pa “matbarhet”. Denna trend har gjort att
offentliga verksamheter allt mer kommit att imitera den privata sektorn och hamta idéer fran
denna (lvarsson Westerberg & Jacobsson, 2013). Brunsson et al., (1998) har beskrivit att
NPM-rorelsen gjort att alternativa institutioner som marknaden eller féretaget kommit att
betraktas som forebilder. Utvecklingen har dven beskrivits som en foretagisering (Almgvist,
2012; Jacobsson & Sundstrom, 2013), en storre marknadsinriktning (Rénnberg et al., 2013),
en process att likna den privata sektorn (Kjzr, 2004) och ett experimenterande med idéer fran
foretagsvarlden (Jacobsson, 1994). Czarniawska (1985) har dven beskrivit privata foretag som
den “vackra systern” och offentliga verksamheter som den “’fula systern”, dir de privata
foretagen utgor malbilden.



Ett satt som den offentliga sektorn imiterat den privata sektorn &r genom att infora lean som ar
ett koncept som ursprungligen ar inspirerat fran biltillverkaren Toyota. Leankonceptet gar ut
pa att skapa storre virde for kunder och minska pé “slosaktiga” aktiviteter (Brinnmark, 2012;
Drotz, 2014). Det skulle dessutom kunna ga att tolka leantrenden som en anpassning till den
generella synen pa styrning inom offentlig sektor och det fokus som idag finns pa de
ekonomiska och finansiella vardena. Leankonceptet har under senare ar haft en enorm
genomslagskraft i Sverige och nu dven 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 pa senare ar kommit att
framhallas som ett framgangskoncept for offentliga organisationer for att effektivisera, gora
kostnadsbesparingar och utveckla sina verksamheter. Forssell och Ivarsson Westerberg (2014)
har beskrivit att lean kommit att betraktas som nagot av en “mirakelmedicin”. Detta trots att
forskning kring lean i den kommunala sektorn &r ett relativt outforskat omrade (Brannmark,
2012).

En av de kommuner som valt att infora lean ar Sodertélje kommun. Det &r denna kommuns
process fran att ha tagit beslut om ett inférande, till att anpassa konceptet till den egna
verksamheten och den kommunala kontexten som utgor fokus for uppsatsen. Syftet med
uppsatsen ar att undersoka hur Sodertalje kommun éverfort lean, hur det tillampats och vilka
former leankonceptet tagit. Pa sa vis kan uppsatsen bidra till diskussionen om hur tillampbart
lean ar i den kommunala kontexten. Uppsatsen kommer att underscéka detta dels utifran en
overforingsprocess och dels utifran en éversattningsprocess genom ett teoretiskt ramverk
baserat pa institutionell- och translationsteori. I huvudsak kommer dekonextualisering
(uthdmtandet av en idé) och kontextualisering (inforandet av en idé) att tillampas enligt Ravik
(2008) resonemang. Genom detta &mnar uppsatsen forsoka besvara fragorna; Varfor valde
Sodertalje kommun att inféra lean? Hur har Sodertélje kommunen dverfort lean? Och hur har
lean Gversatts till Sodertélje kommuns kontext?

1.2 Leankonceptet

Begreppet lean, eller ”lean production” myntades ursprungligen av Krafcik (1988). Krafcik
skiljde pa produktionssystem som var slanka (eng: lean) och buffrade (eng: buffered) — dar av
benamningen lean. Det tog dock nagra ar tills konceptet fick faste genom att Womack et al.
(1990) skrev boken The machine that changed the world som fick stor spridning. Lean som
koncept &r ursprungligen hamtat fran den privata sektorn och inspirerat fran biltillverkaren
Toyota och deras ”Toyota production system” (TPS). Toyotas produktionssystem har skapat
stora framgangar for biltillverkaren genom att tillampa ett flodesperspektiv och fokusera pa
vad som skapar vérde for kunden (Womack & Jones, 1996). Ravik (2008) har beskrivit lean
som ett satt att utforma produktionsprocesser som ett sammanhéngande flode for att pa sa vis
skapa effektivitet och undvika onddigt ”spill” av resurser. Detta har i litteraturen beskrivits
som “’the toyota way” (Liker, 2009) och arbetet med att utveckla konceptet tog 30 ar innan
ovriga varlden bérjade uppméarksamma det (Holweg, 2007; Schonberger, 1985). Lean kan
darfor sdgas ha utvecklats i ett forsok att skapa en anpassad vésterlandsk variant av de
japanska produktionsmetoderna (Ravik, 2008).



Att lean funnits i snart 30 ar medfor att konceptet finns i manga olika format och tillampas pa
manga olika satt. Det har utvecklats och tolkats om vart annat beroende pa kontext. Det finns
saledes inte en allmén bild av vad lean ar for nagot. For vissa ar lean en samling verktyg och
metoder fOr verksamhetsutveckling medan det for andra ar en filosofi, ett koncept, en ideologi
eller ett satt att styra organisationer (Brannmark, 2012). Pettersen (2009) menar att den
vanligaste uppdelning av lean &r att antingen betrakta konceptet som en samling verktyg
(toolbox lean) eller som en filosofi (lean thinking). Lean thinking ar vad Womack och Jones
(1996) foresprakat och handlar om en helhetssyn, medan toolbox lean, som bl.a. Bicheno
(2004) foresprakat, handlar om tekniker for att tillampa konceptet. Hines et al. (2004) har i
likhet med Pettersen (2009) talat om en strategisk niva och en operationell niva. Den
strategiska nivan som beskrivs skulle kunna liknas vid Pettersens (2009) lean thinking”
medan den operationella nivan skulle kunna liknas vid toolbox lean” (Brandt & Stigendal,
2012). Aven Shah och Ward (2007) har en liknande uppdelning i form av “practical lean” och
’philosophical lean”.

Det skulle saledes kunna ga att havda att lean dels har en filosofisk dimension och dels en
verktygsinriktad dimension som bada ar nédvandiga for att lean ska fungera (Pettersen, 2008).
| vilken utstrackning dessa tillampas beror pa syftet med leaninférandet, vad det ar for typ av
verksamhet och vilka forutséattningarna ar. Pettersen har beskrivit forhallandet mellan de tva
dimensionerna pa féljande vis;

Den filosofiska delen av lean fokuserar pa detta tillstdnd av “slankhet”, medan
verktygsladan innehaller verktygen som kan hjalpa en att uppna det tillstandet.
Att applicera verktyg utan mal kommer resultera i forvirring och brist pa
samordning. Att ha mal och filosofier utan medel for att realisera dem ar inte mer
an fantasier. Med andra ord finns det behov av bade verktyg och filosofi for 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 sé kallat ”lean thinking”. Liker (2009) har i linje med
detta betonat ett systemperspektiv, dar metoder, filosofier, principer och strategier verkar
tillsammans. Han menar att det var detta som skapade stora framgangar for Toyota och att de
hela tiden kunde fortsatta utvecklas och vidmakthalla en larande organisation. Rother (2010),
som studerat Toyota i 20 ar, lyfter fram manskligt beteende och icke synliga faktorer som
viktiga framgangsfaktorer utéver de metoder, strategier m.m. som beskrivits tidigare. Rother
(2010) kallar detta for rutinmassiga beteendemaonster och lyfter framst fram tva faktorer. Det
ena ar hur en organisation arbetar med standiga forbattringar och det andra ar hur chefer och
ledare l&r ut och sakerstéller detta arbete.

Under 2000-talet har flera forskare kommit att behandla lean som ett dvergripande koncept
som innefattar flera andra managementkoncept som ar kanda sedan tidigare. Exempel pa
andra narliggande management system som forskare lyft fram som pa olika satt kan sagas
innefattas av lean &r; total quality management (TQM), human resource management (HRM),
toyota production system (TPS), Six sigma och ”just in time”(JIT) (Brannmark, 2012;
Pettersen, 2008). Det medfor att det rader en en allméan forvirring om vad lean faktiskt ar.



Manga har forsokt att definiera lean men eftersom konceptet &r sa spritt ar det svart att fa en
overblick och full forstaelse. Begreppet lean har fatt en annan innebord an vad Krafcik (1988)
och Womack och Jones (1996) till en borjan forknippade med begreppet (Modig & Ahlstrém,
2011). Lean har forsokt definierats i flera sammanhang, inte minst genom litteraturstudier
som sammanstallt befintliga publikationer (Pettersen, 2009; Shah & Ward, 2007). Trots detta
finns det ingen universell definition som tillampas av konceptet. Det ar som Modig och
Anlstrom (2011) formulerat det; “vilkommen till vilda vistern!”.

Av dessa skél kan det déarfor vara svart att sdga vad som egentligen ar ”lean” beroende pa hur
mycket som egentligen hamtas fran ursprungsidén (Pettersen, 2009). Pettersen (2008) har
darfor, efter att ha visat pa den stora variationen i leans syfte och innehall, lyft fram vikten av
att ha en ”anpassningsinriktad approach” vid en implementering av konceptet. Detta for att
anpassa konceptet till befintliga praktiker och den specifika kontexten. Detta galler inte minst
nar konceptet 6verfors fran tillverkningsindustrin till offentlig sektor.

Flera forsok har gjorts att sammanfatta leankonceptet med hjélp av principer. Ett av de forsta
forsoken gjordes av Womack och Jones (1996) som beskrivit lean genom fem principer:

e att definiera vardet utifran kundens perspektiv

e att definiera vardestromningen

e att utveckla kapaciteten genom ett kontinuerligt fléde
e att skapa och etablera en drageffekt

e att strava efter perfektion

Att definiera vardet utifran kunden ar viktigt for att framhava kundperspektivet, och ar enligt
forfattarna ett av det viktigaste, om inte det viktigaste malet med lean. Genom att 6ka vardet
for kunden kan dessutom aktiviteter som &r slosaktiga eller onddiga identifieras. Den andra
principen bygger pa den forsta principen och gors genom vérdeflodeskartlaggning. Genom
denna kan de aktiviteter som inte skapar varde for kunden reduceras. Den tredje principen,
utvecklande av kapacitet genom ett kontinuerligt fléde, handlar om att skapa
gransoverskridande floden mellan enheter och avdelningar. Vidare &r skapandet och
etablerandet av en drageffekt kopplat till tid och efterfragan. En produkt eller tjanst ska
produceras da en kund efterfragar denna, inte innan. Den sista principen bygger pa de 6vriga
principerna, dar malet ar att alla aktiviteter ska vara vardeskapande for kunden.

Efter att Womack och Jones (1996) introducerade ovan ndmnda principer har &dven Liker
(2009) i sin bok The toyota way foreslagit ytterligare principer. Liker (2009) har utvecklat 14
principer som ar uppdelade i fyra kategorier. Dessa kategorier utgors av;

e Uppratthalla ett langsiktigt tankande

e Ratt process ger ratt resultat

o Tillfora organisationen varde genom utvecklandet av personal och samarbetspartners
e Att soka efter grundorsaken till problem och driva pa en larande organisation.



Liker (2009) menar att principerna som ryms inom de fyra kategorierna skapar
konkurrensfordelar. Detta genom att lean tillampas pa ett satt som passar bést for den
specifika organisationen. Pa sa sétt kan det bidra till hogre produktivitet och ett 6kat varde for
kunden. Han betonar ett helhetstank dar alla enskilda delar samverkar och dar medarbetare
standigt arbetar med att forbattra processer de ar delaktiga i. Fokus &r saledes inte enbart pa
kunden, utan aven pa personalen, kulturen, langsiktigt tankande och standiga forbattringar.

For att sammanfatta lean &r det ett koncept som &r utvecklat inom den privata sektorn och
inspirerat fran biltillverkaren Toyota och deras produktionssystem. Nér organisationer arbetar
med lean optimerar de gransoverskridande floden och fokuserar pa vad som skapar vérde for
kunden. Pa sa vis kan aven slosaktiga aktiviteter undvikas. |1 och med att leankonceptet
utvecklats och tolkats om vart annat har det medfort att det uppstatt nagot av en forvirring
kring vad lean faktiskt “4r”. Exempel pa detta &r att lean for vissa ar en samling verktyg och
metoder for verksamhetsutveckling (toolbox lean) medan det for andra ar en filosofi, ett
koncept, en ideologi eller ett satt att styra organisationer (lean thinking).

1.2.1 Lean i offentlig sektor

”Det gdr att argumentera utifrdn kommunens samhallsuppdrag. Offentlig sektor
kommer ha stora utmaningar framéver, och vi har inte rad att inte vara smarta
och effektiva. Sen finns lagstiftningskrav pa att myndighetsutvning ska vara
effektiv” (Karl-Axel Reimer, gruppchef for miljé och halsa, Miljokontoret,
2016-03-16)

Under de senare decennierna har trycket pa offentliga organisationer okat gallande effektivitet
och kvalitet (Radnor & Osbourne, 2013). Detta stodjer aven Drotz och Langstrand (2015) som
visat pa att ledningen i offentlig verksamhet ofta upplevt 6kade krav pa effektivitet, kvalitet
och konkurrenskraft. | stora delar av vastvarlden star lander aven infor problem kopplade till
bl.a. en forandrad demografi i form av en aldrande befolkning. Detta stéller krav pa de
offentliga atagandena vilket gor att den offentliga sektorn efterfragat arbetsmetoder som
skapar en Okad effektivitet och leder till kostnadsbesparingar. Forssell och Ivarsson
Westerberg (2014) menar samtidigt att administrationen dkat inom offentlig sektor vilket stjél
resurser i form av tid och pengar och skapar ineffektivitet. Att offentliga verksamheter valjer
att infora lean kan darfor kopplas till de krav som stélls pa offentliga verksamheter.

Det finns dven politiska patryckningar pa att den offentliga sektorn ska forandras.
Innovationsradet tillsattes 2011 for att framja innovationer och kreativitet inom det offentliga
samt for att forbattra effektivitet och kvalitet (www, innovationsradet, 2016). Innovationsradet
kom 2013 med ett slutbetdankande (SOU 2013:40) dér de lyfte fram just det innovativa och en
forandringsinriktad offentlig sektor. Det framgar dessutom av slutbetédnkandet att lean kan
vara en viktig del for att klara av de dkade kraven.

Enligt Brannmark (2012) &r de vanligaste skalen till att infora lean inom offentlig verksamhet
okade krav pa produktivitet, effektivitet, kostnadsbesparingar samt stérre kund- och
medarbetarnojdhet. Ett exempel pa detta gar att finna i Jidegren och Torstensson (2014) studie
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som studerat Lidképing kommuns socialtjanst. En observerade att kommunens leanarbete
fokuserat pa att fa bort sloseri i interna processer och att frigora tid fran administrativa
processer. Detta for att skapa mer brukarkontakt.

Lean gar idag att finna inom exempelvis halso- och sjukvard, myndigheter och i kommuner
(Drotz, 2014; Bjoérkman & Lundqvist, 2013). Brannmark (2012) har i en litteraturgenomgang
och genom intervjuer med offentliga verksamheter konstaterat att det finns en bild av att lean
kan effektivisera, forbattra och utveckla verksamheter (inte minst i kommuner och landsting).
Forssell och Ivarsson Westerberg (2014) menar att lean kan bidra till att minska resurssloseri
och Brandt och Stigendal (2012) publicerade for Innovationsradets rakning en rapport dar de
lyft fram leans mojligheter i offentlig sektor. Denna potential har bland annat illustrerats
genom fallstudier av sjukvarden i Sverige och Storbritannien (Hines et al., 2008). En
undersokning gjord av Sveriges kommuner och landsting (2012) visade att en av fem
kommuner och fyra av fem landsting i Sverige arbetade med lean i nagon form. Det gar dock
tanka sig att denna siffra stigit sedan 2012 i och med att trenden fortsatt. Arlbjorn et al.,
(2011) har aven visat att 6ver hélften av Danmarks kommuner tillampat ndgon form av lean.
Resultat som kunnat uppvisas av leanarbete i kommunerna &r forkortade ledtider och en tkad
intern effektivitet.

Ett vanligt problem som malas upp é&r att lean ar utvecklat inom tillverkningsindustrin och
darfor inte kan dverforas direkt till offentlig sektor. Detta eftersom privat och offentlig
verksamhet skiljer sig pa flera satt. For det forsta ar offentliga verksamheter
skattefinansierade medan privata grundar sig i férsaljning och dérfor betalas av kunderna
sjdlva. I och med skattefinansiering finns det begransningar i att anpassa tjansternas innehall
och kvalitet till brukarnas eller kundernas krav och behov. For det andra har offentliga
verksamheter krav pa sig genom bl.a. lagstiftning att behandla alla lika medan privat
verksamhet kan selektera, d.v.s. vélja vissa kundgrupper eller marknadssegment. Det innebar
aven att privat verksamhet kan vélja bort kunder eller kundgrupper som inte &r Il6nsamma. For
det tredje innefattar de offentliga verksamheterna ofta en myndighetsutdvning som stéller
sarskilda krav pa rattsséakerhet och kvalitet som inte finns i privat sektor. Slutligen tillgodoser
privata verksamheter en efterfragan, medan offentlig verksamhet samtidigt ska tillgodose
behov. Dessa behov ar likval individuella som kollektiva. | offentlig sektor har
marknadsmekanismen, som rader i den privata sektorn ersatts av den politikiska processen
och professionens bedémningar. Det innebdr att medborgarnas behov ska vagas mot deras
vilja att betala skatt och kostnader for olika verksamheter, men &ven att professionerna ska
utga fran budgetramar och gdra egna bedémningar (Czarniawska, 1985; Brandt & Stigendal,
2012). Om en offentlig verksamhet tillampar ett tankesatt som foljer en produktionslogik kan
det visserligen uppsta positiva effekter i form av minskade kostnader och en 6kad effektivitet.
Det riskerar dock att ske pa bekostnad av rattssakerhet, likvardig behandling eller tjanstens
kvalitet (Brandt & Stigendal, 2012).

Dessa skillnader medfor att offentlig verksamhet maste anpassa konceptet till den offentliga
kontexten och dess specifika forutsattningar. Forskning har kunnat visa pa att det ofta uppstar
problem nar offentliga verksamheter forsokt att tillampa lean. Lean-forskarna Modig och
Anlstrom (2013) har skiljt pa resurseffektivitet och flodeseffektivitet. De menar att den



offentliga sektorn traditionellt kan sagas utga fran en resurseffektivitet, medan lean snarare
handlar om att uppna en flodeseffektivitet. Samtidigt har Jidegren och Torstensson (2014)
noterat att leanarbete inom offentlig sektor ofta visar pa punktinsatser, d.v.s. att lean infors i
mindre delar av verksamheter. Drotz och Poksinskas (2014) menar att leanarbete i offentlig
sektor begransats till att minimera resurssloseri och gora vardeflodeskartlaggningar. Detta
tenderar dessutom att goras utifran den offentliga verksamhetens perspektiv och inte
brukarnas eller kundernas som ursprungligen var malet med lean. Hasle (2014) beskriver
saledes att chefer inom det offentliga inte anvander lean for att fa ett 6kat kundfokus utan
snarare vill visa att de vill utveckla organisationen. Detta kan tankas ha en koppling till vad
Forssell och Ivarsson Westerberg (2014) beskrivit som en vilja att uppfattas som en modern
organisation som foljer utvecklingen. Av denna anledning har forskare varit nagot kritiska
mot lean inom offentlig verksamhet som har mycket brukarkontakt, att fokus istéllet ligger pa
intern effektivitet (Drotz, 2014; Hines et al., (2004)). Det har dven pastatts att lean inom
offentlig sektor saknat metoder for att skapa varde i interaktionen med kunden (Radnor &
Osborne, 2013).

Nagra forskare som anpassat lean till tjansteverksamhet &r Seddon et al. (2011) som kallar
anpassningen ”lean for tjansteverksamhet” dar hen betonar ett systemperspektiv (eng: systems
thinking). Det innebar att forsta, utveckla och styra tjansteverksamheter som system. Att
fokusera pa system harstammar som tidigare namnt fran TPS. Sett till leans anpassning till
tjansteproduktion sa har flera forskare uppmarksammat skillnader gentemot varuproducerande
verksamheter (Brandt & Stigendal, 2012; Radnor & Osborne, 2013). Uppfattningen &r att det
gar att tillampa lean i tjansteverksamhet men att alla principer inte &r tillampbara for alla typer
av tjanster. Forskare menar bland annat att det kan vara svarare att eliminera sloseri i
tjansteprocesser. En kund eller brukare som uppfattar nagot som sléseri kan av en annan
uppfattas som nagot vardeadderande i tjansten. Vidare levereras tjanster i ett méte med
kunden, vilket gor att utférandet &r mer person- och situationsbundet &n i varuproduktion.
Detta innebér att det kan finnas en stor variation i utférandet vilket bér minskas enligt lean.
Dessutom &r en produkt relativt enkel att bedoma sett till kvalitet och innehall, medan en
tjanst ar mer abstrakt och svarbedomd.

”En forutsattning for att lean framgangsrikt ska kunna inforas i offentlig sektor
ar att principer, metoder och verktyg anpassas till de forutsattningar som galler
offentlig verksamhet.” (Brandt & Stigendal, 2012, s. 51)

1.2.2 Lean i SAdertadlje kommun

Lean-satsningen i Sodertalje kommun inleddes 2007 efter att beslut tagits att lean skulle
inforas i hela kommunen. Beslutet gjordes mot bakgrund av att kommunen sokte efter ett sétt
att méta och tillgodose ett 6kat behov av kommunala tjanster inom ramen for dess strama
ekonomiska forutsattningar. Som beskrivits tidigare star den kommunala sektorn som helhet
infor flera stora utmaningar som éven galler for Sodertélje kommun. Framforallt den
ekonomiska situationen och den demografiska utvecklingen dar den senare innebdr en
forskjutning av aldersstrukturerna med en stérre andel aldre. Sodertélje kommun menar att



situationen var helt ohallbar och att de ville forbattra sitt arbetsséatt medan handlingsutrymme
fortfarande fanns. En uttalad ambition med leanarbetet &r att Sodertalje ska bli en
internationell forebild inom lean i kommunal verksamhet (Sédertéalje kommuns
Vaxthusbroschyr, s.7). | Sodertalje kommuns mal- och budgetdokument fér 2008 gar det lasa
att inforandet av lean inspirerats av lokala industrier. | dokumentet star foljande;

“Erfarenheter kan bland annat himtas fran Scania och Astra Zeneca, som
under lang tid arbetat med s.k. Lean-production, men ocksa fran bade danska
och svenska kommuner. Arbetet startade under 2007 och ska vara langsiktigt
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och inom nagot eller ndgra ar omfatta hela den kommunala verksamheten.
(Sodertélje kommun, Mal- och Budget 2008-2010, s. 60).

For att kunna infora lean valde kommunen att upphandla konsultstod. | S6dertélje kommuns
genomforandeplan for leanarbetet och andra effektiviseringsprojekt framgar det att
konsultstodet skulle upphandlas for strategistod, operativt stod, uppfoljning, utvardering samt
utbildningsstdd for att kommunen skulle bli sjalvférsdrjande (Sammantrédesprotokoll, 2008-
09-05).

| sammantradesprotokollet gar det dven utldsa att sju pilotprojekt planerades, tva inom
Utbildningskontoret, ett pa Miljokontoret, ett pa Social- och Omsorgskontoret, ett pa
Aldreomsorgskontoret, ett pd Kultur- och Fritidskontoret samt ett p& Arbetslivskontoret.
Projekten var tankta att fortlopa under sex manader med syfte att visa pa exempel bade internt
och externt hur ett arbete med lean kunde se ut. | samma dokument gar det aven lasa att
pilotprojekten skulle f6ljas 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.).

Sodertélje kommuns leanarbete utgar fran vad de kallar for Vaxthuset, som & kommunens
bendamning for lean. Samtidigt som det 6vergripande arbetet kallas for Vaxthuset skapade
kommunen dessutom en enhet som kom att kallas VVéxthusenheten. Den var tankt att driva
leanarbetet framat och fungera som en lank mellan Sodertalje kommun och de upphandlade
konsulterna.

Vid inforandet av lean i kommunen utvecklades en vaxthusmodell som innehaller
kommunens vision, varderingar och principer. Modellen kan sdgas vara uppbyggd i tre nivaer.
Den forsta nivan utgors av kommunens vardegrund; medborgaren forst, respekt for individen
och mer &n forvantat. Den andra nivan utgdrs av tva vardegrunds-principer; olikheter ar en
styrka (att olikheter skapar fordelar och dynamik som utvecklar manniskor och verksamheter)
samt att alltid utgd fran samhallsuppdraget. Den tredje nivan &r den mest omfattande och
innehaller fyra huvudprinciper som beskriver ett grundldggande tankesatt som ska tillampas i
utvecklingen av Sodertalje kommuns verksamhet; Normallage, Ratt fran mig, Behovsstyrda
floden samt Sténdiga forbéattringar (Véxthuset, 2016).
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Figur 1 Sodertalje kommuns vaxthusmodell, Vaxthusets broschyr s. 1

Den forsta principen Normallage kan ses som en utgangspunkt for standiga forbattringar och
for att kunna identifiera avvikelser. Det ar ett tillstand for hur man vill att de ska se ut.
Tillstandet kan sedan jamforas mot ett faktiskt utférande och pa sa vis urskilja vad som skiljer
sig dem emellan. Normalldget har sex underliggande principer; standardisering, takt,
utjamning, balansering, visuellt och realtid. Standardisering innebér att pa basta satt
standardisera metoder pa en lagom niva. De som utfor arbetet ska utforma standarden och
standigt forbattra den genom uppfdljning av resultat och avvikelser. Takt ska avspegla
brukarens behov genom hela flodet. Takten &r idealt tankt att vara konstant och ge en
referenspunkt for hur man ligger till i processen. Genom maétning gar det identifiera
avvikelser och sléseri gentemot ett normallage. Vidare gar utjamning ut pa att kontrollera och
jdmna ut variationer i arbetsbelastningen. Tanken ar att det ska ga att jamna ut “toppar och
dalar” genom att exempelvis inte ha en Gverkapacitet utan anpassa kapacitet till efterfragan.
Pa sa vis ska sloseri i form av véntetid elimineras och mindre resurser tas i ansprak.
Utjadmning innefattar dessutom variationen for olika typer av tjanster och produkter som
kraver olika mycket arbete. Samma princip galler har for att skapa ett jamnare flode.
Balansering gar ut pa att fordela arbetsinnehallet jamnt inom arbetsgrupper. Balansering utgar
fran brukarens behov och ska skapa en hanterbar men utmanande arbetsbelastning. Vidare
illustrerar kommunen visuellt hur verksamheter ligger till jamfort med sitt ideala normallage
(t.ex. om det finns avvikelser). Detta kan goras genom tavlor och &rendehyllor. Slutligen
innebér principen realtid att hela “’systemet” ska fungera utan fordrdjning och ha snabba
informationsfloden.



Den andra huvudprincipen, Ratt fran mig, utgar fran individen och handlar om att bygga in
forutsattningar i processerna for att i hogsta man undvika att fel uppstar. Detta kan goras
genom att skapa standarder. Principen kréver &ven en viss kultur dar alla medarbetare standigt
sOker och lyfter upp fel som mojligheter till forbattringar. Den har sitt ursprung i att kvalitet
skapas och att sloseri minimeras om processen stoppas vid upptéackten av ett fel som atgardas
pa plats (Véxthuset, 2016).

Idén bakom den tredje huvudprincipen behovsstyrda floden &r att varje process enbart
producerar det som behovs i stunden med utgangspunkt for brukaren. Det har en koppling till
managementkonceptet “just-in-time!” (JIT). Det handlar om att anpassa produktionen till
efterfragan och pa sa vis inte producera forran det behdvs. Genom denna princip kan
Overkapacitet undvikas och sléseri minimeras (Vaxthuset, 2016).

Standiga forbattringar ar den sista huvudprincipen. Alla inom kommunen har minst tva jobb,
att utfora och utveckla sitt arbete. Alla principer inom Véxthuset &r tdnkta att skapa
forutsattningar och ett utgangslage for standiga forbattringar. Vaxthuset har tre olika typer av
forbattringsarbete; avvikelsestyrt forbattringsarbete, forbattring av normalldget samt utmana
normallaget. Det avvikelsestyrda forandringsarbetet handlar om att stabilisera normallaget.
Detta sker genom métning och uppf6ljning av arbetet och de avvikelser som uppstar. Att
forbattra normalléget handlar i sin tur om att ta bort sléseri genom synliggérande utav
avvikelser. Att utmana normalléget ar att sitta upp en malsattning som ar utmanande. Det
innebér ett sbkande efter den perfekta balansen dar processen ar utmanande nog for att
manniskor ska vaxa samtidigt som arbetsbelastningen ar hallbart i langden.

Sammanfattningsvis innebar inférandet av lean i Sodertélje kommun att arbetet utgar fran ett
flertal vardeskapande principer for att pa sa vis skapa varde for medborgaren och 6ka
valfarden inom kommunen. Sédertélje kommun har fokuserat pa att férankra lean i hela
organisationen. Det ska pragla forhallningssattet fran toppen ner till den operativa
verksamheten. Ambitionen dr att alla medarbetare tillsammans ska kunna forbattra kvaliteten
och effektiviteten i kommunens processer.

1.3 Problemformulering

Sveriges kommuner star infor manga problem som pa senare ar borjat komma till uttryck runt
om i landet. Ett av problemen ar att manga kommuner har en anstrangd ekonomi med
svarigheter att tacka sina kostnader. Samtidigt finns det sedan nagra ar tillbaka krav pa att
kommuner ska ha en ekonomi i balans, vilket gar under benimningen ”balanskravet?”.

! Just-in-time kan ses som ratt produkt i ratt méangd vid ratt tidpunkt (Ohno, 1988).

2 Kommunernas balanskrav infordes &r 2000. Balanskravet innebér att varje kommun och landsting méste
uppratta en budget for nasta kalenderar dér intékterna 6verstiger kostnaderna (Motion 2012/13:Fi205,
kommunernas balanskrav).
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Ett annat problem &r den demografiska utvecklingen som skapat en forskjutning av
aldersstrukturerna. Det innebar att andelen &ldre blir stérre och att det darfor blir farre
manniskor i arbetsfor alder som bidrar till skatteintakter. | takt med att allt fler blir aldre 6kar
dessutom andelen medborgare som ar i behov av skattefinansierad vard och omsorg.
Samtidigt innebdr stora pensionsavgangar att konkurrensen om attraktiv personal hardnar. Det
finns med andra ord ett 6kat behov av kommunala tjénster och storre krav pa offentlig valfard.
Detta samtidigt som medborgarnas krav pa hog kvalitet okar for det offentliga, inte minst i
takt med den tekniska utvecklingen. Det staller krav pa processers effektivitet genom t.ex.
kortare handlaggningstider (Brandt & Stigendal, 2012).

Dessa problem medfor att kommuner soker l16sningar for att kunna utveckla och effektivisera
sina verksamheter och mota det 6kade behovet. Lean har kommit att betraktas som en 16sning
pa dessa problem, ett satt att utveckla och forbattra den offentliga sektorn. Kommuner tar del
av exempel fran andra organisationer som framgangsrikt infort lean. Samtidigt finns forskning
som visat flera positiva effekter av leankonceptet; effektiviseringar, 6kad produktivitet,
kostnadsbesparingar, eliminering av sloseri, ett sétt att arbeta med stdndiga forbéattringar,
sénkta ledtider samt nojdare kunder och medarbetare (Radnor & Walley, 2008; Hines et al.,
2008; Pettersen, 2009). Genom att infora lean finns férhoppningen att offentliga
organisationer ska bli effektiva och kostnadsmedvetna verksamheter som skapar ett storre
varde for “kunder” och medarbetare.

Sodertélje ar en av dessa organisationer som haft forhoppningar om att lean kan vara en
I6sning pa deras problem. Men likt allt annat har dven lean en baksida. Liker och Rother
(2011) har pastatt att endast tva procent av alla som arbetar med lean nar sina malsattningar.
Samtidigt &r lean i det kommunala sammanhanget relativt outforskat (Brannmark, 2012).

Lean kan l&tt uppfattas som “vagt” och det dr idag oklart vad som kan ségas inga i lean-
begreppet. Detta medfor att leankonceptet kan ségas vara véldigt formbart och att
organisationer med latthet kan framstalla sig arbeta med lean. Utover detta har verforingen
fran privat till offentlig sektor problematiserats och att tjansteverksamhet ar svaranpassad till
konceptet. Detta eftersom det ar en storre variation i utforandet samt att det &r svart att
standardisera och méta tjanster. De eventuella forbattringar som sker i offentliga
verksamheten riskerar dessutom att ske pa bekostad av rattssakerhet, likvardig behandling
eller tjanstens kvalitet. Jacobsson (1994) har d&ven menat pa att generella idéer som fors in i ett
nytt sammanhang riskerar att sla sonder fungerande rutiner och verksamheter. Det ar darfor av
stor vikt att det lokala sammanhanget inte gléms bort.

1.4 Syfte och fragestallningar

For att fa en storre forstaelse for hur lean kan tillampas i den kommunala kontexten har jag
valt att undersoka Sodertéalje kommun som var en av de forsta kommunerna i Sverige att
infora lean. Syftet med uppsatsen ar att undersoka hur Sodertélje kommun infért lean, hur
lean tillampas och vilka former leankonceptet tagit. Mer specifikt kommer leankonceptet
undersokas utifran hur det éverforts och 6versatts fran en kontext till en annan. Pa sa vis
amnar uppsatsen bidra till forstaelsen for hur lean tillampas av en svensk kommun och till
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diskussionen om huruvida lean lampar sig for den kommunala kontexten. For att uppna syftet
amnar uppsatsen besvara foljande fragor:

e Varfor valde Sodertdlje kommun att infora lean?
e Hur har Sodertalje kommun dverfort lean?
e Hur har lean Oversatts till Sodertélje kommuns kontext?

1.5 Avgransningar

Uppsatsen ar en fallstudie av Sodertalje kommun. Sédertéalje kommun &r enbart en kommun i
mangden som valt att infora lean. Att enbart studera Sodertélje kommun ar saledes en
avgransning for att kunna fa en djupare forstaelse for det specifika sasmmanhanget. For att
kunna genomfora studien har det dessutom kravts flera andra avgransningar. Antalet
intervjupersoner har begransats till sex pa grund av uppsatsens tidsram och for att intervjuerna
kunnat erbjuda tillrackligt med data. En annan avgrénsning &r att jag valt att inte intervjua
kunder, klienter, brukare, medborgare etc. till Sodertdlje kommun. Jag har dessutom avgransat
mig fran att intervjua medarbetare som arbetar pa “golvet”. Detta for att dessa medarbetare
ligger utanfor uppsatsens ramar.

Jag har dessutom valt att avgransa mig till att inte se till de eventuella effekter som kunnat
uppsta pa grund av inférandet av lean. Det ar en mangd saker som paverkar ett utfall, vilket
skulle gora det svart att faststalla vad som paverkar vad och om lean faktiskt &r orsaken.
Leankonceptet ar dessutom véldigt brett och det ar darfor rimligt att anta att jag inte kunnat
tacka in alla tankbara delar. Jag har dock @mnat ge en sa pass korrekt bild av lean som
mojligt.

1.6 Disposition

For att ge lasaren en tydlig bild av hur uppsatsen ar utformad har en illustration gjorts av
uppsatsens struktur (figur 1).

1 Introduktion 3 Teori 5 Analys 7 Diskussion

o-—-0—-0—-00—0—0—0

2 Metod 4 Empiri 6 Slutsatser

Figur 2; Disposition av uppsatsen

Det forsta kapitlet har gett en bakgrund till lean, forskning som gjorts inom offentlig sektor
samt hur Sodertélje kommun arbetar med lean. Kapitlet har &ven innefattat problem, syfte,
fragestéllningar och avgransningar for uppsatsen. Det andra kapitlet utgér en metoddel dar det
redogors for vilket tillvagagangssatt som tillampats, vilka val som gjorts samt en diskussion
om uppsatsens etiska stallningstaganden och trovardighet. Kapitel tre innehaller teorier om
institutionell organisationsteori och translationsteori med fokus pa dverforings- och
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Oversattningsprocesser. | slutet av kapitlet ges en dversikt och uppsatsens teoretiska ramverk
presenteras. Det teoretiska ramverket har utgjort grunden for datainsamling. Det fjarde
kapitlet utgor uppsatsens empiriska del som innehaller data fran sex intervjuer. | kapitel fem
analyseras empirin genom tva faser (dekontextualisering och kontextualisering) med
utgangspunkt i det teoretiska ramverket. Detta for att sedan mynna ut i en sammanstallning av
resultatet fran analysen. | det sjatte kapitlet ges en forklaring till varfor det blev som det blev i
Sodertédlje kommun. Har presenteras uppsatsens slutsatser och vilken betydelse de kan ténkas
ha. Det sjunde och sista kapitlet innehaller en avslutande diskussion dels om vad lean betytt
for Sodertalje kommun och dels kring 6verfoéring av managementkoncept fran privat till
offentlig sektor i allménhet. Uppsatsen avslutas med forslag pa framtida forskning.
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2. Tillvagagangssatt

| foljande kapitel redogors for uppsatsens metodval, varfor dessa gjorts och vad det fatt for
konsekvenser. Inledningsvis motiveras valet av amne och uppsatsens metodologiska
angreppssatt. Darefter foljer val kopplade till insamling av data och litteratursokning.
Avslutningsvis diskuteras uppsatsens trovardighet och etiska stallningstaganden.

2.1 Val av amne och metodologiskt angreppssatt

Leankonceptet har funnits i manga ar vilket medfor att det finns mycket forskning om amnet.
Forskningen beror framforallt tillverkningsindustrin, men pa senare tid aven tjanste-
produktion. Brannmark (2012) har aven efter en litteraturéversikt kunnat se indikatorer pa att
det finns ett vaxande forskningsintresse for lean inom offentlig sektor. Forskningen &ar framst
riktad till valfardssektorn dar lean forst borjade tillampas. Brannmark (2012) framhaller dock
att lean inom kommunal verksamhet &r ett outforskat omrade och att det finns ett
overgripande behov av en storre forstaelse av leankonceptet. Detta pa grund av den dkade
anvandningen av konceptet. Den 6kade tillampningen av konceptet i det kommunala
sammanhanget har aven lyfts fram av Sveriges kommuner och landsting (SKL) (Sveriges
kommuner & landsting, 2011) och av Arlebjorn et al., (2011).

Brannmark (2012) menar aven att manga av de studier som finns idag inte &r empiriska utan
mer resonerande om vad lean skulle kunna vara och innebdra. Han har betonat att det finns ett
véxande behov av empiriska studier. Forskningen ar begransad kring vad lean faktiskt innebér
nar det tillampas i olika kontexter. Vidare ndmner Brannmark att det i litteraturen saknas en
mer detaljerad beskrivning av lean-programmen med en tydligare koppling till teorin.

Av dessa skél har jag valt att uppsatsen ska handla om lean i den kommunala kontexten, hur
en kommun identifierar och dverfor lean for att sedan 6versatta den till sin verksamhet.
Anledningen till att jag valde att fokusera pa Sodertalje kommun ar dels for att deras lean-
satsning varit omtalad och dels for att satsningen var en av de forsta inom kommunal sektor
nér lean infordes.

| och med att jag enbart fokuserat pa Sodertalje kommun har jag valt att genomfora en
kvalitativ fallstudie. En fallstudie lampar sig val for uppsatsens syfte att ge svar pa varfor
Sodertalje kommun valt att infora lean, och hur de gjorde det. En fallstudie skulle kunna
beskrivas som ett satt att fa en djup forstielse om ett aktuellt fenomen i en verklig kontext dar
data hamtas av forskaren pa "faltet” (Merriam, 1994; Jacobsson & Meeuwisse 2008). Bryman
och Bell (2011) beskriver &ven att kvalitativa forskare soker den sociala verkligheten och det
som hander i den. Fokus ligger pa processer dar kontexten ar speciellt intressant.
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2.2 Litteraturgenomgang

Att gora en noggrann litteraturgenomgang ar grundlaggande innan en studie genomfors. Detta
for att fa en oversikt av vad som gjorts inom forskningsomradet och for att kunna identifiera
luckor for vad som saknas (Bryman & Bell, 2011). En litteraturgenomgang skapar dessutom
en forstaelse for amnesomradet och bidrar med kunskap och forstaelse for hur
argumentationen har sett ut. Litteraturgenomgangen kan pa sa vis hjalpa till att utforma
studien. Enligt forfattarna innebér det dessutom en mojlighet att urskilja de bé&sta argumenten,
skapa ett kritiskt forhallningssatt samt att skapa en mer trovardig studie.

Till en borjan gjordes en omfattande och generell litteraturgenomgang om forskning kring
lean, for att sedan fokusera pa lean i offentlig sektor. Detta for att skapa en forstaelse for
konceptet. En litteraturgenomgang har dven gjorts pa institutionell- och translationsteori som
tillampas for att forsta det empiriska materialet. Studiens teorier som tillampas amnar ge
lasaren en forstaelse for amnesomradet och studiens teoretiska ramverk. For att finna
forskning och litteratur har sokmotorerna Web of Science, SéderScholar och Google Scholar
anvants. Sokorden som anvandes var: lean, lean production, public sector, institutional theory
och translation theory.

2.3 Insamling av data

I och med uppsatsens specifika fragestallningar och att jag innan mina intervjuer hade en idé
om vilka teman jag vill berora valde jag att anvanda mig av semistrukturerade intervjuer for
att samla in data.

>Om forskaren inleder sin undersékning med ett forhallandevis tydligt fokus,
istallet for en allmén vilja att utforska ett omrade eller ett tema, kommer han
eller hon sannolikt att anvanda sig av semistrukturerade intervjuer for att kunna
ta sig an specifika fragestallningar. ” (Bryman & Bell, 2011, s. 477)

Enligt Bryman och Bell (2011) &r intervjuer den mest anvanda metoden bland kvalitativa
forskare. Forfattarna menar att det ar flexibiliteten som intervjun rymmer som gor metoden sa
attraktiv vid insamling av kvalitativ data. Genom att anvanda mig av semistrukturerade gavs
intervjupersonerna stor frihet i hur de ville besvara fragorna. Vid intervjuerna hade jag ett
antal forbestamda fragor som jag stéallde nar det bast lampades. Samtidigt stallde jag
foljdfragor alltefter intervjuerna fortlopte. Semistrukturerade intervjuer gar saledes att anpassa
till intervjuobjektet och vad denna finner vara viktigt eller centralt.

Nér jag gjort mitt urval av respondenter har jag sett till min formaga att kunna besvara
uppsatsens fragestallningar. Det innebér att jag fokuserat pa medarbetare som har en
chefsposition eller pa nagot satt varit delaktiga i utvecklingen av lean inom kommunen. Till
att borja med valde jag att intervjua den f.d. kommundirektoren Ulla-Marie Hellenberg som
varit drivande i lean-fragan. Vidare intervjuade jag Monica Birgersson som &r
utvecklingsstrateg och Marie Eriksson kompetensstrateg. Bada har pa olika sétt varit med i
utvecklingen av lean inom kommunen. Vidare beslutade jag mig for att intervjua Robert
Kusén, en chef fran Scania som rekryterades for att hjalpa till att infora lean inom kommunen.

15



Slutligen intervjuades enhetscheferna Marie-Louise Berg och Karl-Axel Reimer som idag
arbetar aktivt med lean. Mitt urval av respondenter skulle saledes kunna betraktas som ett
malstyrt urval. Efter min forsta intervju med Birgersson fick jag dessutom ta del av hennes
natverk inom organisationen och hittade genom detta fler intervjupersoner. Urvalet kan darfor
dessutom delvis beskrivas som ett snobollsurval” (Bryman & Bell, 2011).

Tabell 1: Studiens respondenter

Respondent Position Datum

Monica Birgersson Utvecklingsstrateg 2016-03-08
Karl-Axel Reimer Gruppchef miljo & halsa 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. Kommundirektor 2016-04-05
Robert Kusén f.d. lean-chef 2016-04-06

Samtliga intervjuer som genomforts under studien har forst spelats in for att sedan
transkriberas och kodas. Att transkribera intervjuer &r ett omfattande och tidskravande arbete
men som stérker studiens trovardighet. Detta eftersom det skapar méjligheten att undersoka
vad som sagts under intervjuerna i ett senare skede (Bryman & Bell, 2011). For att strukturera
upp data som genererats fran de transkriberade intervjuerna anvande jag mig av kodning.
Detta kan oka forstaelsen for data och bidra till det teoretiska urvalet. Kodningen har gjorts
genom att hanfora olika svar till vissa rubriker kopplade till mina fragestallningar. Problem
som ror kvalitativ kodning ar exempelvis kopplat till att kontexten riskerar att ga forlorad i det
som séags. Om textstycken plockas ut fran ett visst ssmmanhang kan den sociala situationen
hamna i skymundan. En annan tankbar risk ar att det uppstar en fragmentisering av data
(ibid.). Detta ar nagot jag forsokt ha i atanke under kodningsprocessen och som jag forsokt att
undvika.

Min insamling av empirisk data rymmer &ven en del dokument fran Sodertalje kommun.
Sadana dokument har av Bryman och Bell (2011) och Smith (2001) beskrivits som en viktig
kélla till information for forskare inom foretagsekonomi. Denna typ av information kan utgéra
en grund eller bakgrund for forstaelsen av t.ex. en organisation och dess historia. Det kan
aven ge en kunskap om tidigare beslut och handlingsmonster som kan hjélpa till att bygga upp
en “tidslinje” som fangar ett hindelseforlopp. FOrfattarna har beskrivit att detta framforallt
kan komma till anvandning vid processinriktade studier av organisationsférandringar, vilket
ar fallet for denna studie. En viktig del att tanka pa ar att dokument inte utgor objektiva
beskrivningar. De kraver en kritisk granskning och maste ifragasattas tillsammans med andra
informationskallor. Jag har framst anvént dokument for att se hur Sodertélje kommun valt att
presentera lean och for att fa mer detaljerad kunskap om hur de tillampar idén. Det har dven
skapat en tydlig bild 6ver hur kommunens strategier sett ut, vilka malen varit och hur
konceptet har kommit att bli en del av organisationen. Dokument som jag valt att studera &r
huvudsakligen mal- och budgetdokument fran olika ar, vaxthusbroschyren som beskriver lean
inom kommunen, tjansteskrivelser kopplade till lean samt olika beslutande dokument kopplat
till inférandet.
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2.4 Forskningsetiska 6vervaganden

| uppsatsprocessen har jag stallts infor ett flertal etiska 6vervdganden som ar viktiga att
reflektera 6ver och redogora for. Dessa 6vervaganden kan delas upp i faktorer kopplade till
trovardighet och akthet.

2.4.1 Studiens trovardighet

Trovardighet kan sagas innefatta delkriterierna tillforlitlighet, 6verforbarhet, palitlighet och
konfirmering (Bryman och Bell, 2011). Att en studie ar tillforlitlig innebar enligt forfattarna
att forskaren foljt de normer och regler som finns och att de som varit inblandade i studien fatt
ta del av samt bekréftat resultatet. For att gora detta kan en respondentvalidering utféras dar
de inblandade far kommentera resultatet om det Gverensstammer med deras uppfattning. Det
andra delkriteriet, 6verférbarhet, handlar i sin tur om att ha gedigna och arliga redogorelser
genom hela uppsatsen for att andra ska ges mojlighet att bedoma om resultatet kan 6verforas
till en annan kontext. Kvalitativa studier &r vanligtvis svara att generalisera i och med att de &r
bundna till tid och rum vilket dven gor det svart att replikera. Trots detta ar det viktigt att ge
en sa korrekt bild som majligt. Det tredje delkriteriet, palitlighet, har redan ber6rts genom de
tva tidigare kriterierna och handlar kort sagt om att forskaren ska ha ett granskande synsatt.
Genom att anta ett sddant synsatt kan forskaren sékerstalla fullstandiga och tillgangliga
redogorelser av hela forskningsprocessen. Konfirmering, som &r det sista delkriteriet kan
sagas ha en koppling till att forskaren standigt ska agera i god tro och inte tillata att personliga
varderingar, forestallningar eller teoretiska inriktningar paverka studiens resultat eller
slutsatser (ibid.).

For att uppfylla det forsta delkriteriet och pa sa vis presentera en tillforlitlig studie har jag foljt
de normer och regler som finns kopplade till forskning. Jag har &ven sett till att
respondenterna fran intervjuerna fatt ta del av och godkéanna det transkriberade materialet.
Vidare har jag sakerstéllt att 6verforbarheten uppnas genom att noggrant redogéra for mina
val, 6vervaganden och avgransningar for att samla in empirin pa végen till att presentera mitt
resultat. Detta for att nagon senare ska ha mojlighet att upprepa en liknande studie. Att
uppsatsen ska kunna betraktas som palitlig och att det tredje kriteriet uppfylls har sékerstallts
genom att jag antagit ett granskande synsatt genom hela forskningsprocessen. Genom detta
har jag dessutom sett till att ge en fullstdndig redogorelse for processen. Konfirmerings-
kriteriet har uppfyllts genom att jag genomgaende agerat utifran min forskarroll och darmed
inte latit personliga varderingar paverka skrivprocessen och det resultat som presenteras.

Bryman och Bell (2011) menar dven att tillampandet av en kvalitativ metod bygger upp en
analys som utgar fran vad forskaren finner vara relevant. Det medfor att de uppfattningar jag
som forskare har kan paverka datainsamlingen. Forfattarna menar dessutom att forskaren kan
paverkas av den narhet som kan uppsta till studieobjektet.
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2.4.2 Studiens akthet

Akthet, eller autenticitet, ar det andra grundldggande Kriteriet. Det behandlar bland annat
undersokningens formaga att ge en rattvis bild av de uppfattningar och asikter som
framkommit. Det handlar huvudsakligen om huruvida undersékningen bidragit till att de som
deltagit i undersokningen fatt kunskap och redskap till att forsta undersokningen. Bryman och
Bell (2011) har beskrivit ett flertal etiska fragor och regler for kvalitativa undersokningar. For
dessa finns det fem principer som tagits fram for svensk foretagsekonomisk forskning;
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitets- och anonymitetskravet,
nyttjandekravet samt falska forespeglingar. Dessa stodjs dven av Vetenskapsradet (2002) och
bor saledes foljas enligt god forskningssed. Informationskravet handlar om att informera och
delge deltagare studiens syfte och vad uppgifterna ska anvandas till. Samtyckeskravet innebar
att deltagarna godkant sitt deltagande och né&r som helst kan dra sig ur. | och med att
kvalitativa studier kan foérandras allt efter uppsatsen véxer fram riskerar samtyckeskravet att
forbises om syftet andras fran vad deltagarna ansett sig vara en del av. Vidare innebar
anonymitets- och konfidentialitetskravet att deltagarna forsakras anonymitet om sa énskas.
Det sista kravet, nyttjandekravet, handlar om att forskaren inte far anvanda insamlad data till
annat an forskningsandamalet om inte samtycke medgivits.

Nar jag samlat in data fran intervjuer har jag uppfyllt informationskravet genom att presentera
studiens ramar for respondenterna. Detta for att de ska fa en grundlaggande forstaelse for
studien och vad de &r en del av. Samtyckeskravet har i sin tur uppfyllts da intervjuerna varit
frivilliga och dar respondenterna nar som helst kunnat avbryta intervjun. Sett till anonymitets-
och konfidentialitetskravet har samtliga respondenter tillfragats om deras namn far anvandas i
uppsatsen. Vidare har data forvarats pa ett sadant satt att obehoriga inte kunnat komma at den
eller pa nagot sett redigera den. Nyttjandekravet har uppfyllts genom att insamlad data enbart
tillampats till studiens &ndamal och inte spridits vidare. Slutligen har jag genom att vara
oppen och &rlig undvikit falska férespeglingar genom att respondenterna fatt korrekt
information om undersékningen.

| nésta kapitel redogdr jag for de teorier som ligger till grund for datainsamlingen. De valda
teorierna som tillampas ryms framst inom institutionell- och translationsteori med fokus pa
overforing och dverséttning.
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3. Att overfora idéer mellan olika kontexter

Kapitel tre utgor uppsatsens teoretiska del. Kapitlet inleds med en redogdrelse av
institutionell teori som bidrar med centrala begrepp for studien. Darefter foljer
translationsteori med fokus pa tva faser, dekontextualisering och kontextualisering. Dessa
erbjuder verktyg for att forsta hur olika 6verforingar och Gversattningar kan ga till. Kapitlet
avslutas med en redogorelse for uppsatsens teoretiska ramverk.

3.1 Institutionell teori

| tidig institutionell teori myntade Scott (1991) begreppet organisatoriska falt (eng:
organizational fields). Med hjalp av dessa gar det undersoka hur organisationer identifierar
sig sjélva och vad de vill efterlikna. Andra forskare har tidigare talat om t.ex. institutionella
falt (Meyer & Rowan, 1977), relationsbaserade natverk (Warren, 1967), institutionell
omgivning (DiMaggio & Powell, 1983) och institutionell sfar (Friedland & Alford, 1987).
Scott (1991) menar att faltperspektivet handlar om mdjligheten att kunna analysera hur
organisationer paverkar sin omgivning men samtidigt hur de paverkas av samma omgivning.
Aven March och Olsen (1995) har pa ett liknande satt betraktat filt som referenssystem som
bl.a. formar identiteter. | sddana processer spelar natverk en central roll (Greenwood, et al.
2008).

| forskningen kring organisatoriska falt finns flera definitioner som pa olika satt forsoker
fanga dels vad ett falt ar och dels hur de fungerar. Fyra vanligt forkommande definitioner ar
foljande;

“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 &r att de tar fasta pa huvudsakligen tva saker. Det
forsta ar att de behandlar falt som en arena till vilken en samling organisationer eller aktorer
relaterar sig, involverar sig i och interagerar. Det andra dr att de antyder att dessa aktorer har
en gemensam forstaelse for faltet. Ett falt kan saledes ségas sta for en bredare samling
organisationer, inte vad som traditionellt kunnat betraktas som en industri eller bransch som
inkluderar organisationer som producerar liknande produkter eller tjanster. Ett falt kan aven
innehalla organisationer som paverkar organisationerna pa olika sétt som t.ex. reglerare,
finansierare eller aktorer som pa nagot satt fungerar som formedlare. Det &r detta som
DiMaggio och Powell (1983) i sin definition beskriver skapar ett erkant omrade av
institutionellt liv. Det behéver nédvandigtvis inte rora sig om en geografisk avgransning eller
om en gemensam malbild, utan kan innefattas av mer dn sa. Saledes menar Greenwood et al.,
(2008) att organisatoriska félt handlar lika mycket om relationen mellan aktérerna som
effekterna faltet har pa aktorerna. Greenwood et al., (2008) menar dven att det ar da
organisationer uppméarksammar varandra och “sammansluter sig” som ett félt uppstar.
Organisatoriska falt kan darfor sagas bildas och formas av en tro pa att vissa ritualer och
gemensamma intressen forenar vissa organisationer inom ett félt. Detta kan exempelvis ske
genom en koppling till en specifik teknologi, bransch (t.ex. liknande produktion) eller kring
ett problem (t.ex. miljoforstoring). Forfattarna menar dessutom att alla falt inte &r aktiva utan
kan vara vilande”. De kan aterigen bli aktiva sa fort aktorer beslutar sig for att interagera
med varandra.

En annan viktig del kopplat till organisatoriska féalt &r de granser som de har mot sin
omgivning. Dessa granser skiljer medlemmar fran icke-medlemmar inom ett falt. Caronna et
al., (2000) menar att gréanser kan definieras med hjélp av olika dimensioner; geografisk
narhet, funktionellt omrade och medlemmar inom ett natverk. Forskning har aven visat pa
andra typer av granser. Scott (1994) har beskrivit "materiella granser” dir organisationer
utbyter resurser och information och dar konkreta relationer och strukturer pa olika satt
sammankopplar aktorer. Dessa granser kan sagas fanga beteendeelement hos organisatoriska
falt for hur de fungerar sett till relationer mellan olika aktérer (DiMaggio, 1983). Vidare &r en
annan form av grans ”symboliska granser”, som fangar vilka som dr medlemmar inom ett falt
och hur dessa skiljer sig fran icke-medlemmar (Lawrence, 2004; Meyer & Rowan, 1977;
Scott 1994). Detta genom delade symboler och gemensamma meningssystem dar de
medlemmar som anser sig vara en del av ett falt har en gemensam forstaelse for faltet och
dess funktion.

Forskning har visat pa att en idé inte sprids pa grund av att den initialt &r “maktig”, utan den
snarare blir maktig allt eftersom den sprids (Greenwood et al. 2008). Nér idéer sprids kan de
ge upphov till trender for att sedan forsvinna eller bli institutionaliserade i samhéllet.
Spridningen av en idé ar kopplat till vilka aktérer som stddjer dem, om de ligger rétt i tiden
samt hur de ar utformade och formulerade (ibid.). Jacobsson (1994) har beskrivit att
spridningen av idéer mojliggors av att organisationer &r en del av och genomsyras av sin
omgivning. Idéer &r sa pass starka, institutionaliserade och for-givet-tagna att enskilda aktorer
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har svart att undvika eller ifragasatta dem. Czarniawska och Sevon (2005) menar att sadana
idéer som florerar fungerar som en végledare for vad som ar lampliga for en viss tid och plats.
Det ar idéer om hur moderna och effektiva organisationer bor vara utformade och utéva sin
praktik. Greenwood et al., (2008) har lyft fram sociala processer som en viktig del i
spridningen av trender dar aktérer moter och jamfor sig med varandra. Generella idéer om hur
organisationer bor vara och se ut, vilka rutiner och procedurer de ska anvanda sig av samt hur
organisationer ska ledas, kallar Zucker (1987) for “rule like social facts”. Vidare har de
aktdrer som antar idéer av detta slag framstallts i litteraturen som trendfdljare.

“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)

Skalet bakom att organisationer véljer att f0lja dessa forvantningar och sanningar ar att det
anses vara rationellt och nédvéndigt att anpassa sig till allmant accepterade idéer om hur en
organisation bor vara. Ett exempel &r att organisationer véljer att inféra ledningssystem och
modeller for att anpassa sig till allménna normer for rationalitet (Abrahamson, 1996). Meyer
och Rowan (1983) har uttryckt det som att inforlivandet av sddana element som t.ex.
strukturer, procedurer eller praktiker fran den institutionella omgivningen skapar legitimitet
for organisationen som &r viktig for dess dverlevnad. Rgvik (2008) har i sin tur uttryckt det
som att organisationer soker legitimitet fran sin omgivning genom att visa att de lever upp till
vissa fundamentala vasterlandska modernitetsnormer om standig utveckling och rationalitet.

Vidare menar DiMaggio och Powell (1983) att sadana idéer som blivit institutionaliserade
skapar ett tryck (eng: pressures) pa organisationer att anta liknande strukturer och former.
Forskarna menar att det fanns framst tre olika former av tryck; tvingande, imiterande och
normativa tryck. Tvingande patryckningar kommer ofta fran maktrelationer och politik. Det
tvingar organisationer till att anta specifika strukturer eller utévande for att annars
sanktioneras. Imiterande patryckningar kommer framférallt fran osakerhet. I situationer av
osdkerhet ar det vanligt att efterlikna organisationer som anses vara framgangsrika. Normativt
tryck kommer fran vad som generellt anses vara lampligt eller forpliktigande. Tvingande
patryckningar kommer normalt sett fran staten medan imiterande och normativa tryck ofta
kommer fran mer horisontella organisationer eller grupperingar.

Saledes har det inom institutionell teori antagits att beteendet hos organisationer fatt
vagledning av olika former av institutioner som kunnat erbjuda stabilitet och gemenskap
genom strukturer. Dessa strukturer fungerar som en form av ”sanning” som organisatoriska
aktorer tar hansyn till vid ett agerande (Greenwood, et al. 2008). En sadan sanning kan dven
betraktas som ett “’referenssystem” som paverkar organisationsstrukturer, identiteter och
prioriteringar. Vidare kan sadana sanningar erbjuda aktérer en mall for hur de bor agera,
vilket antagits skapa homogenitet inom féalt. N&r organisationer anpassar sig till samhallets
forvantningar och sddana ”sanningar” leder det till ndgot som inom institutionell teori kallas
institutionell isomorfism; att organisationer inom ett félt blir allt mer lika varandra (DiMaggio
& Powell, 1983). En central del av institutionell isomorfism ar att organisationer anpassar sig
till vad Meyer och Rowan (1977) kallat ”’rationella myter”. Med andra ord vad som anses
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utgora I6sningar pa allmant uppfattade problem pa organisering. Olika managementtekniker
som inkluderar generella modeller kan enligt Jacobsson (1994) betraktas som en slags
rationell myt. De &r rationella da de ger en forklaring till hur organisationen ska styras och
myter i den mening att de dr “’beréttelser” som beskriver och forklarar organisationens historia
och nutid, vilka problemen ar samt hur ledningen ska agera. Det ar da flera organisationer
anpassar sig till dessa myter som det uppstar institutionell isomorfism.

Nar det uppstar trender gar det saledes havda att de formas genom imiteringsprocesser inom
olika falt. I sadana processer tenderar organisationer a ena sidan att vilja likna andra — ofta
prestigefyllda och ledande organisationer inom samma félt (Greenwood et al. 2008; Sevon,
1996). A andra sidan kan motiv i motsats vara att skilja sig fran andra och vara annorlunda.
Da vissa modeller, aktorer eller praktiker sprids och uppmarksammas sa formas andras
forestallningar, ideal och begéar. Imitering ar dessutom séaledes kopplat till identitet.
Greenwood et al., (2008) betraktar det som en mekanism som aktorer tillampar for att
efterlikna de aktorer som de vill efterlikna och identifiera sig med. Sahlin och Wedlin (2008)
menar att identitet kan forma imitering samtidigt som imitering omvént kan forma identitet.

Nyare forskning kring organisatoriska falt har dock fokuserat mer pa forandring, variation och
aktorers inverkan pa falten snarare an pa dess homogenitet. Studier har undersokt deltagare
fran falten och dess agerande utifran deras institutionella kontext. Dessa tar hansyn till
organisationers intressen och inverkan pa ett falt. Pa sa vis kan aktorer svara pa institutionella
tryck genom att forma normer och strukturer som vagleder organisationer inom ett falt. Oliver
(1991) kallar sadana aktorer for institutionella entreprendrer i och med att de paverkar
foréandringsprocesser inom ett falt. Greenwood et al., (2008) menar kopplat till detta att vissa
aktorer har formaégan att paverka “’the rules of the game”. De menar vidare att nyare forskning
visat pa att falt utmanas och att de egentligen ar mer dynamiska da de ror sig mot nagot annat
an isomorfism.

Nasta avsnitt kommer att behandla translationsteori som beskriver hur idéer 6verfors och
Oversatts mellan olika kontexter eller ssmmanhang.

3.2 Translationsteori - Att 6verfora och oversatta idéer

Sahlin-Andersson (1996) gjorde tva studier pa 1990-talet som visade att framgangsrika
modeller forandrades allt efter att de reste mellan organisationer. Som beskrevs i slutet av
forra avsnittet leder imitering inte nddvandigtvis till homogenisering utan aven till variation.
Idéer forblir inte oférandrade nar de 6verfors mellan organisationer eller falt. Nar idéer
overfors utsatts de for Gversattningar (eng: translation). Att imitera innebar saledes inte att
kopiera rakt av, utan ocksa om forandring och innovation. Idéer som cirkulerar utvecklas
olika i olika kontexter genom att anpassas, modifieras och omformas for att passa de lokala
onskningarna och forhallandena dar verksamheten finns. Det innebar att det resulterar i lokala
versioner av modeller och idéer i olika kontexter (Czarniawska & Joerges 1996). Cirkulerande
idéer och trender inkluderar saledes bade foérandring och tradition (Sahlin & Wedlin, 2008).
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Begreppet redigering (eng: editing) har tillampats for att forklara sadana Gversattnings-
processer. Greenwood et al., (2008) har dessutom poangterat att redigering &r situations- och
kontextberoende, nagot som ar centralt i en kontext kan vara oviktigt i en annan. Forfattarna
har beskrivit att redigeringsprocesser kan resultera i att en idé forandras, men aven i en
forskjutning av fokus, innehall och mening. Vidare menar forfattarna att det finns regler for
redigering, som ofta skiljer sig beroende pa kontext. De namner tre typer av regler. Den forsta
typen ar rérande kontexten — namligen en anpassning till det lokala. Den andra typen av regel
ar kopplad till logik. Den tredje typen handlar om formulering, vilket &r kopplat till sprak.
Detta kan innebdra att de bendmns under ett vanligt namn (t.ex. TQM) eller att en annan
bendmning tillampas. Revik (2008) menar dessutom att oversattningsregler har en koppling
till 6versattarens mojligheter och begransningar.

"Overforing och éversdttning av organisationsidéer forsiggdr séllan som ett
slutet och kontrollerat kretslopp dar éverforingen sker snabbt och direkt fran
kallan till mottagare. Istéllet cirkulerar idéerna ut ur vissa kontexter och in i
andra pa ett satt som ar svart att forutsaga, och det sker med olika hastigheter
och med skiftande aktorsgrupper involverade.” (Ravik, 2008, s. 219)

Ravik (2008) har genom ett translationsteoretiskt perspektiv beskrivit att 6verforing och
dverséttning av en praktik eller organisationsidé omfattas dels av dekontextualisering och dels
av kontextualisering. Det forstnamnda innebar att en idé eller praktik fors ut ur sitt
sammanhang, medan kontextualisering innebdar att en idé eller praktik fors in i en ny kontext.
Han menar att dessa kan betraktas som tva separata faser eller processer, vilka kommer att
beskrivas harnast.

3.2.1 Dekontextualisering

Ravik (2008) har beskrivit dekontextualisering som de processer varigenom en praxis eller
redan formulerad idé lyfts ur sitt sammanhang for att dverfora den och eventuellt omforma
den till andra organisationer.

Som namnts ar ofta en anledning till att en organisation forséker dverféra och dversatta nagot
att de &r motiverade av att en annan organisation kunnat uppvisa stora framgangar. Det finns
saledes en 6nskan om att imitera ett framgangskoncept”. En identifierad praktik kan inte
overforas direkt i sin fysiska form mellan organisationer, utan maste ges en idéméssig och
spraklig representation. Det innebér att den maste kontextualiseras, beskrivas och ges
sprakliga uttryck (Revik, 2008). En utmaning har &r att se till att den idémassiga
representation som skapas innehaller det mest vasentliga fran praxisen som ar avgorande for
de resultat som kunnat uppvisas hos viardorganisationen”. Enligt forfattaren knyter detta an
till dversattbarheten hos en praxis. Forfattaren har beskrivit 6versattbarhet som de mojligheter
och begransningar som ar kopplade till utvecklandet av en idémassig representation utan att
vasentliga element hos denna praxis gar forlorade. Hur dverséttbart nagot ar kan sagas bero pa
tre saker; explicitet, komplexitet och inflatning. Hur explicit en praxis ar har en koppling till
hur synliggjord och kommunicerbar den ar, om den ar kodifierad, sprakligt uttryckt och till
vilken del den innefattas av tyst kunskap. Sadan kunskap &r ofta svartillganglig och svar att
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kommunicera. Detta for att den ofta ar erfarenhetsbaserad och kréaver en omfattande
interaktion med centrala personer i vardorganisationen. Rgvik (2008) citerar i sin bok Polanyi
(1994) som ska ha sagt; we can know more than we can tell”, som sammanfattar tyst
kunskap pa ett bra satt. Hur komplex en praxis ar innefattar bl.a. hur kausalt sambandet &r till
framgangen, d.v.s. om det &r tydligt vad som skapat framgangen. Komplexiteten kan
sammanfattas med att ju enklare teknologi, ju farre méanniskor och ju farre faktorer som
inverkar pa resultatet, desto mindre komplext och enklare blir det att aterskapa eller imitera.
Vidare innefattas inflatning av hur inb&ddad och forankrad en praxis &r i en viss kontext. Ju
mer inflatad en praxis &r i omgivningen utanfor organisationen, desto svarare blir den att
Overfora.
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Figur 3 Dekontextualisering

Dekontextualisering bestar av avskiljande, paketering och dekontextualiseringsarenor. Den
forsta delen av dekontextualiseringen, avskiljandet, innebér att man forsoker ge en lokaliserad
praxis en idémassig och spraklig representation. For att avskilja en praxis finns det tva
strategier som gar att tillampa. Den forsta &r uthamtning, som kort sagt innebér att de aktorer
som ska dversitta och dverfora en idé kommer frin utsidan och “himtar ut” idén fran
vardorganisationen och for in den i sin egen. Den andra strategin ar utbaring dar en eller flera
aktorer fran vardorganisationen som har vérdefull erfarenhet formedlar idén pa arenor utanfor
organisationen. Det &r vanligt att utbarare &r linjechefer eller projektledare som presenterar
sina framgangar. Utbdrare ar ofta personer som haft en central roll i inférandet av praktikerna
i den egna organisationen. Pa sa vis blir utbararna en form av Gversattare som presenterar sin
Oversatta version.

Ett problem é&r att det gar att ifragasatta hur representativa de idémaéssiga representationerna ar
i forhallande till de verkliga praktikerna. En stor verensstimmelse med den egna praktiken
innebar att utbararen gett en sa detaljerad bild som mdojligt och fangat alla relevanta
forutsattningar for att fa den utvalda praktiken att fungera. I sin tur innebér en liten
overensstammelse att utbararen bara valt ut eller lyft fram delar av praktiken och saledes
utelamnat viktiga forutsattningar. | sadana fall ar det dven vanligt att utbararen betonat
generella begrepp, teorier och principer medan den konkreta praktiken blir nedtonad. Det kan
i sadana fall dels skapas en avlokalisering som innebar att begransningar, platsbundna
forutsattningar och referenser till det lokala blir fa och oftast av mer anekdotisk karaktar. Det
kan dven leda till avmaterialisering dar de partikuléra praktikerna, aktérerna och fysiskt
materiella innehall tonas ned. Forfattaren har pa sa vis skiljt pa konkreta och abstrakta
representationer.
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Paketering kan i sin tur ses som den process dar en organisationsidé plockas ut ur en viss
kontext och omformas for att framsta som mindre kontextberoende och darav mer éverférbar
till andra sammanhang. Det handlar om att lyfta den till en applicerbar niva. Det ar ett satt att
generalisera idéerna och gdéra dem allménna. Erlingsdottir och Lindberg (2005) menar att
beroende pa hur idén paketeras sa kan den framsta som mer eller mindre attraktiv for dess
mottagare. Genom paketering blir idén mindre beroende av sitt tidigare sammanhang eller
kontext, och pa sa vis lattare att ta till sig for en ny organisation. Vid paketering ar det darfor
av stor vikt att dels presentera en idé som en generell 16sning for att géra den mottagbar och
dels gora den praktiskt anvandbar for tillampning. Férfattarna menar att en idé maste
formuleras genom en modell som gor att den kan dverforas. Erlingsdéttir och Lindberg (2005)
har dven beskrivit att detta kan géras exempelvis genom en text som beskriver hur idén ar
tankt att fungera praktiskt, och att idén sedan presenteras genom ett orsak—verkan samband
dar problemet och logiken bakom lésningen lyfts fram. Vidare menar Rgvik (1998) att ett
paketerat koncept ska vara tydligt, latt att kommunicera, anvandarvénligt och ha lattillganglig
information. Det ska vara enkelt att se nyttan av att infora idén. En paketering av en idé
behover dock inte ske vid en tidpunkt, utan kan vid ett senare skede “ompaketeras”.

Den tredje delen av dekontextualisering ar de arenor som ar narvarande da en idé 6verfors.
Arenorna fungerar som organisatoriska ramar for utbirarnas “representationer” av
praktikerna. Arenorna kan paverka hur éversattningar sker och vad de far for innehall. Ravik
(2008) skiljer mellan nara arenor och avlagsna arenor, dér det forstn&mnda kannetecknas av
att deltagare kommer fran verksamheter som liknar eller befinner sig nara samma
sektor/bransch som vardorganisationen och dar problemuppfattningar och I6sningar fran
vardorganisationen ar dominerande. Avlagsna arenor kénnetecknas i sin tur av att deltagare
kommer fran andra typer av organisationer fran en annan sektor/bransch an
vardorganisationen och dar dessa organisationer har andra. Han skiljer dessutom pa
intraorganisatoriska arenor och interorganisatoriska arenor. Intraorganisatoriska arenor ar
inom ramen for en organisation, medan interorganisatoriska arenor fungerar som en
motesplats for flera organisationer. Inom dessa arenor ryms dessutom olika scenarier som
innefattar olika uppsattningar deltagare fran samma eller olika sektorer och branscher (Figur
4).
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Figur 4 Olika dekontextualiseringsarenor

Beroende pa vad det ar for organisationer det ror sig om, vilka falt de ryms inom och till
vilken utstrackning dessa skiljer sig kommer olika saker att efterfragas och baras ut ur
véardorganisationen. Om det &r stora skillnader mellan vardorganisationen och den
efterfrdgande organisationen skapas forutsattningar for att 6versattningen blir mer abstrakt.

2

u mer avidgsna arenor som utbdrarna upptrdder pa — till exempel arenor som
ligger langt utanfor 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 far deltagarna éva sig i att sjélva utfora praktikerna.” (Ravik,
2008, s. 250)
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3.2.2 Kontextualisering

Kontextualisering innebar att plocka in en idé i ett nytt sammanhang. Pa sa vis introduceras
idéer i ett sammanhang som &r representationer av praktiker i en annan organisatorisk kontext.
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Figur 5 Kontextualisering

Ravik (2008) menar att nya idéer som fors in i en organisation bor ske enligt den hierarkiska
oversattningskedjan. Den sammanfattar rationalistiska uppfattningar kring vad som hénder
och hur det gar till nar man forsoker fora in nya idéer. Oversattningskedjan innefattar en
uppsattning sammanhangande forvantningar och forutsattningar med avseende pa vad som ar
centrala arenor och aktorer vid inférandet av idéer i organisatoriska kontexter. Den
hierarkiska 6versattningskedjan bestar av fem argument eller antagandet; (1) Nya
organisationsidéer kommer fran ledningen genom en top-down orientering vilket utgor en
viktig del i spridning och 6verséttning av idéer inom organisationer. (2) Det finns tydliga
uppfattningar om vad som utgdr problem och utmaningar inom organisationer och att det
darfor finns ett probleminriktat sokande. Dar kan de idéer som fors in ses som tankbara
I6sningar. (3) Det &r ledningen som har uppfattningar och planer for hur idéer inférs och
underliggande aktorer har begrénsad frihet i Oversattningen av dessa. (4) Att ledningen
initierar processer som sedan genom stimulus-respons fortplantar sig inat och nedat i
organisationer. (5) Idéer som fors in i organisationer ar abstrakta i toppen av organisationen
for att allt eftersom de “trycks nedét” f4 ett konkretare innehall. Detta framst p.g.a. lokal
anpassning och overséttning. Regvik (2008) har dock podngterat att den hierarkiska
overséttningskedjan inte tacker in alla tdnkbara scenarier utan kan behdva kompletteras.

Nar idéer i nya organisatoriska kontexter kravs det att de anpassas. Revik (2008) skiljer pa tva
typer av regler for kontextualisering; generella inskrivningsregler och specifika 6versattnings-
och omformningsregler (figur 5). Den forstndmnda handlar om hur generella idémaéssiga
representationer kan transformeras till mer igenkénnbara i den lokala kontexten. Pa sa satt kan
de fa en tydligare lokal och materiell pragel. Inskrivningsregler kan darfor sagas fokusera pa
idéernas yttre kontext och hur de anpassas. Eftersom idéer som introduceras inom ett nytt falt
och/eller en ny organisation ofta &r generella och saknar referenser till den lokala kontexten
finns tva inskrivningsregler for att skapa mening och igenkanning; lokalisering av idéer samt
tidsmarkering av idéer. Den forsta inskrivningsregeln, lokalisering av idéer, bygger pa att nya
idéer som introduceras inom ett falt ofta &r avlagsna, generaliserade och fulla av globala
referenser. Darfor skapas med hjélp av lokaliseringsprocessen en ”lokal utformning enligt ett
globalt koncept” (Czarniawska, 2005). Ravik (2008) har beskrivit att allt efter
lokaliseringsprocessen fortloper far den med tiden fler lokala referenser till platser, aktorer,
problemuppfattningar, I6sningar och erfarenheter. Dessa inskrivningar kan ske bade oplanerat
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i form av beréattelser som skapar lokala referenser eller planerat om aktorer har malsattningar
att utveckla/féréndra ett falt- eller en organisationsspecifik version av en ide.

Den andra inskrivningsregeln, tidsmarkering av idéer, handlar om att man skriver in eller for
in idén i den lokala tiden. Det betyder att en generell idé placeras i en lokal tidsdimension. Pa
sa vis kan idén forses med delar fran det forflutna, samtiden och framtiden. Ravik (2008)
menar att det finns flera satt som en generell idé kan placeras i en lokal tidsdimension. Ett
vanligt sétt r att en organisation som adopterat en idé i efterhand skapar en rationell
anledning till varfor idén forts in i organisationen. Pa sa vis kan de upptrada som en
organisation som soker losningar pa problem och inte en organisation som enbart foljer
trender. Ravik (2008) har d&ven menat att kopplingen till ursprunget bli allt vagare da en idé
blir inskriven i den lokala tiden i en ny organisatorisk kontext. Ett effektivt sétt att gora detta
pa ar att skapa en lokal benamning pa idén for att sarskilja den fran sitt ursprung och pa sa vis
aven idéns globala eller internationella sammanhang.

Specifika dversattnings- och omformningsregler handlar i sin tur om vad som hénder med
innehallet av idéerna nar de 6verfors mellan olika organisatoriska kontexter. | och med att
inskrivningsregler handlar om den yttre kontexten, kan éverséttning- och omformningsregler
saledes sagas handla om idéernas inre kontext. Det innefattas av hur idéerna omvandlas och
den frihetsgrad Oversattare har. Med hjalp av specifika dverséttning- och omformningsregler
erbjuds verktyg att se vad som hander med idéerna och dess innehall nér de 6verfors mellan
olika kontexter. Det gar dven se hur mycket och pa vilket satt som de omformas. En idé som
overfors kan ndmligen anvéndas mer eller mindre som en inspirationskélla 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 tillampas beror i
sin tur pa hur man forhaller sig till verkligheten. Rgvik (2008) har genom olika modus
beskrivit olika sétt som aktorer kan forhalla sig till verkligheten.

Den forsta typen av modus &r det reproducerande moduset (Revik, 2008). Det star for
benéagenheten att framhalla och forsvara idén om en sa exakt dversattning som mojligt. Inte
helt ovantat kommer detta modus framst till uttryck genom att kopiering betonas som
oversattningsregel. | detta sammanhang kan kopiering ses som en praktik som hamtas fran en
viss kontext for att darefter tilldelas en idémaéssig representation. Praktiken lyfts in i en annan
kontext i syfte att aterskapa den tidigare organisationens utévande med sa fa férandringar som
mojligt. Kopiering ar framst tillampbart i situationer dér de kontexter som ar en del av
overforingen ar valdigt lika. Likheter kan finnas i t.ex. kultur, sektor, organisationstyp eller
arbetsuppgifter. Kopiering kan dven tillampas da en organisation star infor stor osékerhet eller
da det finns tydliga forskrifter hur ett inférande eller en implementering ska ga till och hur en
praxis ska utformas.

“Generellt gdller att ju storre likhet som finns mellan de organisatoriska
kontexter som det 6versatts fran och till, desto storre ar sannolikheten for att
oversdttarna forsoker kopiera, och desto storre dr chansen att detta lyckas”

(Ravik, 2008, s. 266)
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Det modifierade moduset star i sin tur for benagenheten att forsvara standpunkten till
omformning och anpassning av den idé som 6versatts. Vid en sadan dversattning framhaller
Ravik (2008) att det &r en balans mellan hénsyn till att vara trogen originalet” och att
anpassa idén till den egna organisationen. Det modifierade moduset rymmer
dverséttningsreglerna addering och subtrahering. Addering innebar att en idémassig
representation kompletteras med vissa element. Néara beslaktat med addering ar amplifikation
som betyder att vissa element forstarks. Subtrahering innebar motsatsen till addering, att vissa
element fran en idémassig representation tas bort nar idén ska dversattas. Subtrahering ar nara
besléktat med implicering som innebdr att vissa element nedtonas. Genom att tillampa dessa
Oversattningsregler gér man praktiken som inférs mer till sin egen.

Tillampandet av addering och subtrahering kan ske pa tva satt. For det forsta kan det vara en
rationell strategi om tillampandet &r genomténkt och avsiktligt. Beslutet att tillampa addering
eller subtrahering &r i sadana fall grundat i relativt klara intentioner och eventuellt dven i
berakningar. Anledningen till detta kan t.ex. vara for att man inte vill géra extrema
omformningar for att var i linje med befintlig kultur och praktik. Ett andra satt dessa regler
kan tillampas pa ar oavsiktligt. | sadana fall finns det inga bakomliggande rationella avsikter
och inga berakningar har gjorts. Det ar saledes ett resultat av att t.ex. ledningen inte haft tid
eller kapacitet att fullstdndigt sétta sig in i idén som ska inforas.

Addering ar tillampbart i situationer da en ny idé ska inforas och det redan finns en
fungerande praktik som medarbetare ar ndjda med och énskar behalla. Subtrahering i sin tur
ar framst tillampbart om man 6nskar ta bort ”otydliga” element och ersétta dem med redan
etablerade och fungerande element. Subtrahering kan dessutom vara tilldmpbart om man av
erfarenhet kénner till att vissa saker vid inférandet kan provocera eller skapa konflikter som ar
oOnskade.

Det radikala moduset ar den tredje och sista typen av modus. Detta star for friheten att sjalv
styra och utforma egna och lokalt anpassade varianter av en idé. Vid 6versattningen betraktas
framgangskonceptet huvudsakligen som en inspiration i arbetet med att utveckla egna
I6sningar. For att gora detta tillampas 6versattningsregeln omvandling. Omvandling kan ses
som en i grunden forandrad praxis eller idé bade till form och till innehall. Den egna variant
eller lokala version som utvecklas &r i huvudsak darfor inte en representation av en idé, utan
snarare en innovation. Omvandling kan vara en relevant dversattningsregel att anvénda sig av
i framst tva situationer. Den forsta situationen &r da en organisation vill adoptera ett populart
och institutionaliserat organisationskoncept. Ett sadant koncept &r ofta diffust och generellt
utformat vilket gor att det kan krava radikala omvandlingar for att fa konceptet att passa den
egna organisationen. For det andra gar det tillampa regeln i fall dar en organisation 6nskar
overfora en praxis fran en organisation som &r valdigt olik den egna. Detta kan t.ex. rora sig
om en forvaltningsorganisation som vill éverféra en idé fran ett foretag. Det handlar saledes
om olika kulturella kontexter, och dar foretaget kan anvandas som en inspirationskalla och pa
sa vis vara en av flera ingredienser i den lokala anpassningen.

”Ju svarare det ar att versatta en praxis till en idémassig representation, desto
storre ar sannolikheten for att den utsatts for omfattande omtolkningar och
omvandlingar nar den overfors till andra kontexter. ” (Ravik, 2008, s. 272)
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Nér idéer 6verfors mellan olika organisationer eller falt méts de vanligtvis av andra strukturer,
rutiner, procedurer och kulturer i den nya kontexten. I dessa finns arbetande manniskor med
identiteter och kunskap som anvénder sig av redan etablerade satt att arbeta. Detta medfor att
det foreligger mer eller mindre tydliga intressemotsattningar och konfliktlinjer (Ravik, 2008).

| nasta avsnitt redogors for brister och misslyckanden som forskning visat pa kan ske vid
overforingar och dverséttningar av idéer och praktiker.

3.2.3 Misslyckanden och brister i dversattningar

Enligt Ravik (2008) gors manga forsok till att dverfora kunskap och idéer mellan
organisationer, men med varierande resultat. Nya idéer maste i regel 6verséttas och anpassas
till lokala versioner for att géra dem anvandbara. Detta gors inte alltid och inom forskningen
gar det att urskilja vad som ar vanliga misslyckanden och vilka fallgropar som finns. For det
forsta menar han att 0verséttaren” ar underskattad, att dennes translatorkompetens dr av
oerhort stor vikt vid en 6verforing eller 6versattning. Oversattaren bor ha kunskap om de bada
kontexterna kopplade till Gversattningen, d.v.s. den levererade sidan och mottagarsidan. En
tydlig jamforelse som gar att gora ar med sprak. En Oversattare maste ha kunskap och
forstaelse for bada spraken for att pa ett effektivt satt kunna gora Gversattningar dem emellan.
Annars kan dversattaren enbart forsta fragment, och mycket blir bara gissningar. Vidare det
uppsta svarigheter i dversattningsprocessen om det ar flera aktorer inblandade i
dversattningsprocessen som ar daligt koordinerade.

Sett till dekontextualiseringsfasen &r det enligt Revik (2008) vanligt att Oversattare inte lyckas
skapa en tillrackligt omfattande idémassig representation av den framgang som identifierats
och som man onskar dversétta till en annan kontext. Med andra ord, centrala element
uteldmnas som varit viktiga for framgangen i vardorganisationen. Som tidigare namnt kan
detta bero pa praktikens eller idéns éversattbarhet. Ju mer komplex, inflatad och explicit den
ar, desto svarare blir den att Gversatta och desto lattare blir det att fel kan uppsta nar den
oversétts till en idémaéssig representation. Ett annat 6versattningsmisslyckande kopplat till
dekontextualisering kan vara da “utbararen” befinner sig inom arenor som har mer abstrakta
problemstéllningar. Uthararen maste da forhalla sig till annat an vad den annars ar van vid.

Samtidigt kan ett daligt 6versattningsarbete ske vid sjalva inférandet, d.v.s. da en idé
introduceras och fors in i en annan organisation eller kontext. Brister i dversattningsarbetet
sett till kontextualisering &r vanligt om Oversattaren tillampar inadekvata 6versattningsmodus
och saledes aven fel dversattningsregler. Rgvik (2008) menar att det ar vanligt att utifran ett
reproducerande modus kopiera nér det i sjalva verket ar mer lampat for att anvanda ett
modifierande eller radikalt modus. Detta for att istallet ga varsamt fram och lagga till eller ta
bort element for att anpassa den lokala versionen till den nya kontexten. Detta géller saledes
aven i motsatt riktning, att 6versattningsfel kan uppsta till foljd av att anpassning eller
omvandling valjs nar man istéllet borde valt att kopiera.

Misslyckade forsok till idéoverforing kan komma till uttryck pa flera vis. Ett forsta satt ar
I6skoppling (eng: decoupling). Det innebér att organisationer I6skopplar sin praktiska
verksamhet fran den formella strukturen. Det medfor att organisationer inte nddvandigtvis
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fullt ut infor for-givet-tagna idéer utan enbart skapar en fasad av att sa ar fallet. Fasaderna ger
intrycket av att de arbetar efter de nya idéerna medan handling i sjalva verket ar 16skopplad
fran struktur for att bevara organisatorisk effektivitet (Meyer & Rowan, 1977). Genom att
I6skoppla verksamheten fran den formella strukturen kan organisationer ta del av den
legitimitet som fas genom anpassningen till de rationella myterna samtidigt som
verksamheten fortsatter som tidigare. Forskarna menar att loskoppling forlitar sig pa
fortroende, att det finns en tillit till att organisationen faktiskt gér det som den uppger sig géra
(ibid.).

Misslyckade forsok till dverséttning kan dessutom komma till uttryck genom att det sker en
“bortstotning” av idéer som man forsoker ta i bruk. Detta kan ske om de nya praktikerna
skiljer sig fran de radande satten att arbeta eller fran de normer och varden som &r etablerade
sedan tidigare. Slutligen kan det komma till uttryck genom att man far andra of6rutsedda
effekter an vad det var tankt.

3.3 Uppsatsens teoretiska ramverk

Efter den teoretiska genomgangen gar det i termer av 6verforing och dversattning lyfta fram
tva av fragestallningarna som uppsatsen &mnar besvara, men ur ett mer teoretiskt perspektiv;
Hur gar en 6verforing mellan olika kontexter till? Och hur 6versatts idéer till en specifik
kontext?

For att kunna besvara dessa fragor har en teoretisk modell utvecklats som grundar sig i
institutionell- och translationsteori. Modellen bygger framst pa Revik:s (2008) resonemang
om Overforing och Gversattning som en uppdelning i tva faser bestaende av
dekontextualisering och kontextualisering.
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Figur 6 Uppsatsens teoretiska ramverk, en modell fér éverforing och dversattning

Den forsta fasen, dekontextualisering, forklarar hur en idé eller praxis som identifierats lyfts
ur sitt sammanhang och sin kontext. Detta gors huvudsakligen genom att éverséttaren genom
avskiljande ger den en spraklig- och idémassig representation. For att gora detta tillampas
antingen uthdmtning (att aktorer som ska Oversétta och dverfora en idé ”hamtar ut” idén och
for in den i sin egen organisation) eller utbaring (att aktorer fran vardorganisationen
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formedlar idén utanfor den egna organisationen). Vidare paketeras en organisationsidé for att
framstd som mindre kontextberoende och darav mer dverforbar till andra sammanhang. Vid
paketering presenteras en idé dels som en generell 16sning for att gora den mottagbar och dels
som praktiskt anvandbar. Dekontextualiseringsfasen innefattar dessutom de olika arenor som
de olika aktorerna eller organisationerna verkar inom. Rgvik (2008) har huvudsakligen talat
om dekontextualiseringsarenor i samband med utbéring som tillampas i avskiljandefasen. Jag
har dock valt att lyfta ut denna del for sig i och med att jag anser att den ar central for
overforingen av en idé och fér hur 6versattningen kommer ga till.

Den andra fasen, kontextualisering, forklarar 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
forestallningen om den hierarkiska Gversattningskedjan som innehaller uppfattningar kring
vad som hander och hur det gar till nar nya idéer fors in i ett nytt sammanhang. Den innefattas
I stora drag av; top-down orientering, ett probleminriktat sbkande, begrénsad frihet i
dverséttningen, stimulus-respons samt tanken om att idéer &r abstrakta i ledning och mer
konkreta l&ngre ned i organisationer. Hur idéerna kontextualiseras kan dels forklaras av
generella inskrivningsregler som innefattar lokalisering och tidsmarkering av idéer (idéers
yttre kontext). Dessa forklarar hur generella idémassiga representationer kan transformeras for
att fa en tydligare lokal och materiell pragel. Pa sa vis kan den bli mer blir igenkannbar i den
lokala kontexten. Kontextualiseringsfasen innefattar aven specifika éversattnings- och
omformningsregler som forklarar vad som hander med innehallet av idéerna i 6verforingen
(idéernas inre kontext). Det innefattar tre olika modus; det reproducerande moduset som
tillampar kopiering, det modifierande moduset som tillampar addering och subtrahering samt
det radikala moduset som tillampar omformning.

For att kunna resonera kring modellen tillampas en begreppsapparat bestaende av nagra av de
begrepp som institutionell teori erbjuder. Idén om organisatoriska falt hjalper oss forsta vad
organisationer ar en del av och vad det kommer att innebéra i termer av 6verforing och
oversattning. Detta innefattar organisationers handlande samt de férvantningar och tryck som
finns pé organisationer fran sin omgivning. Aven de granser som finns kopplat till
organisatoriska falt ar centrala for att forsta vilka falt olika organisationer tillhor. Vidare
anvands rationalitets- och legitimitetsbegreppen for att battre forsta varfor organisationer
valjer att agera som de gor. Underliggande for hela det teoretiska ramverket finns
dversattning, dar idéer utvecklas i olika kontexter genom att anpassas, modifieras och
omformas for att passa de lokala dnskningarna och forhallandena dér verksamheten finns.

Modellen hjalper oss forsta hur 6versattningsprocessen utformas beroende pa hur en
organisation véljer att tillampa modellens olika delar. Med andra ord, hur kan man enligt
modellens olika element forvanta sig att dversattningen gar till. Modellen kan dessutom bidra
med att ge svar pa varfor en 6versattning misslyckats eller blivit framgangsrik beroende pa
tillvagagangsattet. Narmast kommer uppsatsens empiri att beskrivas.
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4. Leaninforandet i S6dertélje kommun

| detta kapitel redogor jag for min empiri som samlats in i form av intervjuer. Kapitlet inleds
med respondenternas redogorelser for inforandeprocessen foljt av hur leankonceptet kommit
att formas inom kommunen. Kapitlet innefattas dessutom av de problem och utmaningar som
uppstatt vid inforandet. Kapitlet avslutas med en sammanstallning av resultatet.

4.1 Inférandeprocessen av lean

For att forstd hur kommunen kommit att tillampa leankonceptet ar det forst viktigt att forsta
hur kommunen gatt till vaga. | féljande avsnitt kommer jag darfor redogora for kommunens
leaninforande. Avsnittet ar baserat pa respondenternas berattelser.

4.1.1 Beslutet fattas

| intervjuerna har det framgatt att beslutet att infora lean var ett politiskt initiativ. Det var den
davarande kommundirektoren Ulla-Marie Hellenberg som skulle se till att konceptet infordes.
Marie Eriksson, kompetensstrateg for Social- och Omsorgskontoret och f.d. lean-talang, har
beskrivit inférandet dels som en strategi att informera genom politiken och dels som en
strategi for att borja langst ut i organisationen och fa ett underifranperspektiv. Hon menar
dessutom att inforandet skulle ske successivt. Monica Birgersson, utvecklingsstrateg,
beskriver att det fanns en valdigt bred politiskt forankring och ett politiskt tryck pa att arbeta
med lean som alla partier i kommunen stod bakom. Detta for att skapa en storre effektivitet,
mer varde at befolkningen samt att 16sa problemet kring minskade resurser. | en intervju med
Hellenberg forklarade hon att det vid hennes tilltrade som kommundirektér fanns manga
problem som behdvde I6sas. Hon lyfte bl.a. fram att det under en period kom stora
flyktingstrommar till kommunen. Andra problem var en hog arbetsloshet, laga skolresultat,
kostnader som skenade ivag och hur kommunen tog tillvara pa kompetenser. Darfor kom det
att skrivas in i styrande mal- och budgetdokument att kommunen skulle initiera ett leanarbete
for att forandra situationen. | mal och budget for 2010-2012 gar det bl.a. lasa att Sodertélje
kommun beslutade att genomfora ett langsiktigt och genomgripande arbete for att undvika
onddiga utgifter och sékra kvaliteten. Utover dessa problem som beskrivits menar Karl-Axel
Reimer, gruppchef for miljo och hélsa, att det &r en naturlig utveckling sett till kommunens
situation och tryck fran lagstiftning.

”Man kan argumentera utifran vara stora samhallsuppdrag, offentlig sektor
kommer ha storre utmaningar framéver. Vi maste och har inte rad att inte vara
smarta och effektiva. Det finns dven lagstiftningskrav pa att myndighetsutévning
ska vara effektiv” (Karl-Axel Reimer, gruppchef for miljé och halsa,
Miljokontoret, 2016-03-16)
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Nar lean forst infordes var utganglaget i kommunen saledes en svag ekonomisk stallning
vilket innebar kostnadsbesparingar. Robert Kusén, en chef fran Scania som arbetat med lean
och som rekryterades till kommunen beskrev detta som en svar utmaning. Det gallde att fa
fram ratt mangd stodresurser i starten for att initiera arbetet. Han menade pa att startskedet ar
kritiskt, det galler att satta kdnslan och formen for att ge ett bra och tydligt forsta intryck.

Innan kommunen beslutade om att inféra lean fanns det redan lokala initiativ till lean i nagra
delar av kommunen. Kusén beréattade i en intervju att han bland annat var och forel&ste for
cheferna inom Aldreomsorgskontoret redan tva ar innan inférandet. De hade funderingar pa
hur man kunde fa igang ett forbattringsarbete och utveckla sin verksamhet. Bade Kusén och
Birgersson beskrev dessutom att lean till viss del sedan tidigare tillampats av flera av de
kommunala bolagen. Saledes menar de att signaler kom fran dessa att utoka leanarbetet till att
omfatta hela kommunen.

De olika respondenterna har stallt sig till lean pa lite olika satt. Marie-Louise Berg, enhetschef
for Vuxenenheten, menar att lean &r ett verktyg for att visa vad kommunen goér och att den gor
ratt saker. Hon menar att nar ekonomin &r stram, &r det dels viktigt att sjalv veta vad
skattepengarna anvants till och dels att presentera detta for medborgarna. Dessutom kan det
nya arbetssattet som etableras vara ett satt att fa medarbetare att vdxa, utmana sig sjalva och
bli proffsigare. Sett till kommunen som helhet menar hon att den maste bli effektivare, ta
nytta av de begransade resurser som finns och jobba pa ett annat sétt &n tidigare. Hon menar
att kommunen var tvungen att bli ”dubbelt sa bra”. Eriksson framhéver dessutom att
konceptet ar till for ’slutkunden”, att det viktigaste ar att skapa ett stérre viarde for denne.

”Man ska alltid se till att man gor det basta mojliga, att vi alltid har ett brukar
fokus. Jag tror att det &r ett stérre brukar-fokus idag an vad det var innan vi
bdrjade med leanarbetet. Det dr mer kint att det dr for brukaren vi dr hér.”
(Marie Eriksson, Kompetensstrateg, Social- och Omsorgskontoret, 2016-03-16)

Vidare far forbattringar av kvalitén inte ske pa bekostnad av att kostnaden sticker ivag. Att
kommunen anvander lean &r enligt henne inte det viktiga, utan det ar vad de gor med det.
Reimer menar dock att kostnadsbesparingar och en dkad effektivitet inte far innebara att man
avskedar folk. Det har funnits exempel pa detta i andra organisationer, och i Frankrike finns
det enligt honom ett talesitt som lyder; ”lean is mean”. Aven Marie Eriksson lyfter fram
kostnadsmedvetenhet och medarbetarna som viktiga aspekter. Hon betonar dven effektivitet,
medborgare, och hushallning som bidragande orsaker till det nya sattet att arbeta.

“Det handlade om att vi mdste jobba effektivare, ta nytta av de resurser vi har
och jobba pa ett helt annat satt for att inte kostnader ska sticka ivag, nyttja det
vi har pa ett helt annat satt s det blir dubbelt sa bra. Oka kvalitén s& vi blir
battre pa det vi gor och skapa effektivitet. Vi har dem skattepengar vi har, vi
maste anvanda de pa allra basta satt utifran vara medborgare. Samtidigt maste
vi ocksa ha personal som trivs. Det &r alla de har sakerna som tillsammans
maste gdra att vi hittar andra satt att arbeta pa &n vad vi gjort traditionellt
tidigare” (Marie Eriksson, Kompetensstrateg, Social- och Omsorgskontoret,
2016-03-16).
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Eriksson namnde dessutom att angreppssattet kan skilja sig at. Sodertélje kommun valde att
jobba med hela leanfilosofin och att arbetet skulle innefatta hela organisationen.
Respondenterna menade pa att det ar betydligt vanligare vid lean-satsningar att fokusera pa
specifika enheter eller verksamheter.

For Hellenberg handlar lean till 80-85 procent om filosofi och forhallningssatt och den andra
delen &r de verktyg som tillampas for att hjalpa till att skapa struktur. Detta menar &ven
Eriksson som i intervjun sa att kommunen fokuserat pa de mjuka bitarna” medan andra
organisationer gatt rakt in i verksamheten och bara tillampar olika former av verktyg (mer
”harda” former). Hellenberg, Birgersson och Kusén menar dessutom att en central del i
etableringen av filosofin ar ledarskap. Allt &r ledarskapsburet och det maste vara ledarna som
bar filosofin. De maste ha en positiv manniskosyn och tro att manniskor kan och vill, annars
spelar det andra ingen roll. Som ledare galler det att ha hoga forvantningar pa medarbetarna
och skapa forutsattningar for deras utvecklingsarbete. De framholl att det tidigare synséttet
inte langre fungerar, att vissa individer &r bra pa att tanka och andra att arbeta med handerna.
Alla har en potential till att utveckla sitt eget arbete.

”Det borjar och slutar med vilken méanniskosyn man har och ledarskapet &r helt
avgorande ” (Ulla-Marie Hellenberg, f.d. kommundirektor for Sodertalje
kommun, 2016-04-05)

Birgersson och Kusén menar dven att lean handlar om att se till storre floden eller system, att
det ar flera funktioner som tillsammans maste bli effektivare. Det gar inte att se varje
verksamhet for sig utan det galler att se den storre bilden. En annan central del ar hur saker
méts och foljs upp, speciellt i en kommun som arbetar med abstrakta vélfardsprocesser.
Vidare har Birgersson betonat vikten av att ta tillvara pa medarbetares kompetens.

4.1.2 Industrin som inspirationskélla

Som beskrivits tidigare har lean under det senare decenniet fatt en valdigt vid spridning, inte
minst bland olika typer av industrier. | Sodertélje kommun finns bland annat industrierna
Scania och Astra Zeneca som &r tva internationellt stora foretag som tillampat lean. Dessa tva
foretag har beskrivits av respondenterna som kommunens “flaggskepp”. | intervjuerna har det
framgatt att dessa foretag fungerat som en inspirationskélla for kommunen dar stravan varit
att uppna samma resultat och framgang. Eriksson sag det som en sjélvklarhet att titta pa
Scania och Astra och ta del av deras sétt att arbeta med lean. Hon menade att de var en del av
kommunen och som fanns ndra till hands.

"For att fd effektivitet och hitta vad Vi ska anvanda sa har vi Scania och Astra,
vara stora flaggskepp som jobbat med lean i jattemanga ar och fatt valdigt bra
resultat. Det var naturligt att titta pa dem och anamma deras arbetsscitt” (Marie
Eriksson, Kompetensstrateg, Social- och Omsorgskontoret, 2016-03-16)

“Var overtygelse dr att de effekter som redan uppnatts inom till exempel Toyota
och Scania kan uppnas inom Sodertélje kommun och att bade kvalitet och
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effektivitet kommer att utvecklas pa ett helt unikt séitt.” (Leanarbetet i Sodertalje
kommun, lagesrapport 1, s. 3)

Respondenterna forklarade att kommunen gjorde besck pa bland annat Scania for att ta del av
deras filosofi och arbetssatt. Reimer ville dock inte uttala sig om huruvida det var inspirerat
fran de lokala industrierna i och med att han tilltradde sin tjanst under 2010 efter att
leanarbetet paborjats. Kusén trodde att anledningen till att Sodertalje kommun kom till den
punkten att beslutet togs att infora lean, var kopplingen och alla kanaler som mellan Scania
och den offentliga verksamheten. Pa samma vis har Birgersson lyft fram informella kontakter
och samverkan-forum som exempel pa hur detta kommit till uttryck.

Vidare menar bade 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. Nar Kusén sjélv beskriver sin rekrytering till kommunen
menar han att de behdvde hans hjalp med att “kndcka koden” for vad lean var och ta del av
hans kunskap och erfarenhet av att bedriva ett férandringsarbete.

“Robert Kusén kom till oss fran Scania ddr han jobbat valdigt mycket med lean.
Nar han kom till oss fick vi en lean-guru. Han var en inspirationskélla och
hjalpte till att strukturera upp Véxthuset pa ett bra sétt. Sen har det fatt leva
kvar och andra har tagit éver och utvecklat det vidare. ” (Marie-Louise Berg,
Enhetschef for Vuxenenheten, 2016-03-17)

Nar leanarbetet initierades var det dessutom ovanligt att svenska kommuner anvant sig av
lean. Hellenberg namnde i intervjun att Vara kommun hade tillampat lean pa vissa specifika
administrationsfunktioner, men ingen kommun hade forsokt lyfta in det i hela organisationen.
Hellenberg hittade dock exempel fran Socialdistriktet i Képenhamn. Socialdistriktet beskrevs
av Hellenberg som en stor offentlig tjansteverksamhet. D&arfor kunde denna organisation
fungera som ett lampligt studieobjekt for kommunen. Detta gar dven att lasa om i ett forslag
till genomfdorandeplan for leanarbetet (Tjansteskrivelse, KS080905). Det framgar att besoket
syftade till att studera hur Danmarks kommuner burit sig at for att infora lean i deras
verksamheter. Ar 2008 nar dokumentet skrevs framgick det att Danmark var ledande inom
lean i offentlig sektor.

4.1.3 Vaxthuset uppréattas

For att styra upp leanarbetet upprattades nagot som av kommunen kom att kallas for
Vaxthuset. Enligt Reimer och Berg samlades alla chefer i bérjan av inférandet 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 vaxthusfilosofin. Eriksson menar att en
viktig del i vaxthusarbetet ar att alla ska bidra och arbeta med foérbéattringsarbete. Detta
framgar dven av Sodertalje kommuns broschyr som beskriver Véxthuset;

“Ingen far std utanfor utvecklingsarbetet utan alla har minst tvd jobb, att utfora
och att utveckla sitt arbete.” (Véxthuset, lean i Sodertalje kommun, s. 24)
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Begreppet ”Vixthuset” for Sodertdlje kommun kan betraktas som en synonym till ”lean” nar
man talar i termer av det 6vergripande vaxthusarbetet. Birgersson har beskrivit att det var
hdgsta ledningen som tog beslut om att arbetet skulle kallas VVéaxthuset och inte lean.
Anledningen var enligt henne att det lange funnits ett intresse for lean i samhéllet och att det
lett till manga misslyckade forsok att infora lean. Véxthuset var darfor nagot eget, nagot som
inte forknippades med de misslyckade forsok som gjorts tidigare. Aven Eriksson har lyft fram
detta som nagot kommunen ville undvika, att inte fa det att se ut som ett projekt for att spara
pengar och avskeda personal.

”Nar vi borjade jobba med lean var det manga som hért om konceptet och som
tanker - nu ska vi spara pengar, nu ska vi springa fortare. Det finns alltid en
radsla” (Marie Eriksson, Kompetensstrateg, Social- och Omsorgskontoret,
2016-03-16)

| intervjuerna refererar respondenterna bade till VVéxthuset som den 6vergripande
’vaxthusfilosofin” och som en organisatorisk enhet inom kommunen. Véxthusenheten var
tankt att stotta kommunens olika verksamheter och fungera som en lank mellan de
upphandlade konsulterna och kommunen. Reimer har beskrivit uppréttandet av den
strategiska enheten som otroligt viktigt for satsningen. Véxthusenheten stottade
verksamheterna och utbildade lean-talanger. Dessa “lean-talanger” eller ”lean-samordnare”
var nya positioner som skapades i kommunen vid inférandet av lean. De som valde att utbilda
sig till sa kallade “talanger” var individer som ké&nde att de utdver sitt vanliga arbete ville bli
en del av det pagaende forbattringsarbetet. En av de personer jag intervjuat, Marie Eriksson,
var en sa kallad lean-talang som fatt utbildning genom Véxthuset. Eriksson var talang for
Aldre- och Omsorgskontoret. Hon var med hjélp av sin utbildning och kunskap tankt att vara
delaktig i pilotprojekten och stotta verksamheter i deras leaninférande. Eriksson beskriver det
som att hon var en form av projektledare som skulle fa igang véxthusarbetet. Det ingick att de
skulle genomfdra workshops, sprida kunskap och lara ut. Det ingick dessutom att sprida och
infora vardegrunden och fa till visualiseringsmoment i form av mattavlor. Det viktigaste var
enligt Eriksson att formedla synsattet och fa personalen engagerad. Hon menar dessutom att
nar projektet natt sitt slut skulle lean-talangen gjort sig icke-behévd. Det skulle knappt markas
nar talangen forsvann och cheferna skulle pa sa vis tagit éver arbetet. Som talang hjalpte hon
verksamheter besvara fragor som: vad ar lean? Vad syftar det till? Hur anvander man olika
verktyg? Vad maste vi andra pa och hur ska vi forandra vart arbetssatt? Osv.

Talangerna kunde vara i sina egna verksamheter eller i andra verksamheter. En talang som
ursprungligen jobbade inom t.ex. forskoleverksamhet kunde leda ett projekt pa miljokontoret
och vice versa. Bade Birgersson och Reimer beskrev aven att leaninforandet till en borjan
handlar om att talangerna tillsammans med verksamheterna skulle identifiera olika fléden och
gora vardeflodesanalyser. Reimer berattade att en av de talanger han anvént sig av fran
livsmedelskontrollen fungerade som nagon form av outtalad samordnare. Vidare var det
Véxthuset som identifierade de olika processerna som talangerna skulle stétta.

Aven Robert Kuséns position som ”lean-chef” var ny. Han arbetade p& kommunledningens
uppdrag genom att ta fram planer fér inférandet och strategiska dokument. Han férmedlade
aven ett forhallningssatt och holl i forelasningar och utbildningar. Kusén var dessutom med
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och utvecklade Véxthuset och dess arbetssétt. Kusén beskrev sjélv i intervjun att han inte hade
nagon tidigare erfarenhet av den kommunala sektorn. Han sag det som en utmaning och
maojlighet att lara sig mer.

Som beskrevs i uppsatsens inledande kapitel skapades dessutom en ”viaxthusmodell” for
kommunens leanarbete (se figur 1). Den innefattar kommunens vision, véarderingar och
principer. Hellenberg beskrev i intervjun véxthusmodellen som relativt “traditionell”. Den
bygger pa en liknande modell som ofta tillampas i industrier. Eriksson namnde dessutom att
det inte &r ovanligt att andra kommuner gor sin egen modell av lean. Medan Sodertalje
kommun gjort sin modell efter ett vaxthus namnde hon bland annat att Strdngnds kommun har
en modell som de byggt upp visuellt kring en bro och en annan kommun som en hink for att
anpassa modellen till sitt sammanhang.

4.1.4 Upphandling av konsulter

Nér arbetet med lean skulle initierats upphandlades leankonsulten Valcon. Birgersson menar
att det var ett uppdrag fran kommunstyrelsen att upphandla konsulter som stod for inforandet.
Enligt f.d. kommundirektér Hellenberg var anledningen till upphandlingen att det inte fanns
nagon “inhouse-kompetens” om lean. Det var ingen som arbetat med lean tidigare. Reimer sa
I intervjun att konsulterna hade en framtradande roll i framforallt uppbyggnadsfasen.
Birgersson menar att konsulterna tillsammans med Vaxthusenheten och med stod fran hogsta
ledningsgruppen tog fram aktiviteter pa arlig basis som skulle verkstallas. Konsulterna
utbildade aven personal genom olika former av workshops. Hellenberg menade pa att det
interna larandet var véldigt viktigt for arbetet och att det darfor systematiserades.

Vidare forklarade 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 for utbildningen av chefer och ledningen i
kommunen. Detta dd kommunen efter en tid styrt om konsulternas insatser fran
pilotprojekten. Eriksson som pa den tiden var lean-talang namnde att konsulterna dessutom
stottade och coachade deras arbete.

| intervjuerna framgick att nar konsulter gar in och genomfor projekt sa riskerar de att ta Gver
chefens roll. Detta &r riskabelt och bor i basta fall undvikas helt. Kusén menar dock att det kan
fungera om det &r temporart och av skél att skapa exempel som stora delar av organisationen
kan lara av. Det &r dock av stor vikt att konsulterna relativt snabbt dverldmnar ansvaret till
cheferna sa de kan bli en del av inférandet och pa sa vis ta del av den kunskap och de
erfarenheter som skapas. Kusén sa dven att det ar bra om konsulterna stéttar chefer i deras
forberedelser och larande for att de ska kunna driva ett inforande sjalva.

En brist vid tillampningen av konsulterna som uppméarksammats av nagra respondenter ar att
de fokuserade pa nagra fa verksamheter, och att vissa chefer inte fick nagot stod i sin
verksamhet. Istdllet forvantades det av dem att de tillsammans med lean-talanger skulle inféra
véxthusfilosofin 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 utfordes ett
flertal pilotprojekt styrt av leankonsulterna. Enligt Hellenberg s6kte man inte efter de vérsta”
omradena inom kommunen nar projekten valdes. Istallet forsokte ledningen hitta sadana
omraden med bra forutsattningar och dar inférandet hade stor sannolikhet att lyckas. De
tittade pa olika fléden och kartlade dessa. Sedan tillampades de olika principerna i
pilotverksamheterna for att skapa en bild av huvudprocesserna. | arbetet tittade man pa
ledarens roll och férsdkte koppla denna till de ekonomiska styrprocesserna. Ett annat viktigt
steg enligt respondenterna var hur man skulle arbeta med visualisering for att fa koll pa den
dagliga driften. Dérefter foljde man upp projektens resultat och medarbetares upplevelser.
Dessa pilotprojekt kunde sedan anvandas som exempel for hur arbetet kunde ga till.

| borjan initierades sju pilotprojekt, for att sedan foljas av en andra vag med 25-30 projekt.
Kusén ndmnde dessutom att projektresurser anvandes till tvéarsektoriella floden snarare an till
“interna” projekt. Ett exempel pa ett projekt med tvarsektoriella floden ar en medborgares vag
fran forsorjnings-stod till egenforsorjning. Det involverade flera verksamheter och aktérer for
att effektivisera och optimera “flodet”.

Efter att pilotprojekten initierats inleddes kommunens breddinsats. Breddinférandet av lean i
kommunen skedde enligt vixthusmodellens “vattentrappa” for att fa ut forstaelsen om vad
lean ar (figur 1). Det innebar dessutom att inleda arbetet med malstyrningstavlor och
forbattringsmoten. Det ar enligt Kusén ett viktigt steg for att borja arbeta med avvikelser och
fa igang forbattringsmotorn i kommunen. Kusén beskrev vikten av att forsta avvikelser. Han
gav exempel pa att om det uppstar avvikelser inom t.ex. en skola, ar avvikelsen inte hos
barnet utan i pedagogens arbetsmetod eller skolans organisering. Det ar darfor viktigt att ha en
konceptuell forstaelse for att inte tillampa fel verktyg i fel situation eller i fel kontext. Det
géller enligt Kusén att ha en hypotes om vad som ska handa for att darefter se vad som hande
och om nagot eventuellt inte gick som planerat. Darefter gar det identifiera tankbara orsaker
och se vilka lardomar som kan dras. Slutligen gar det stélla sig fragan hur arbetssattet kan
forbattras till nasta gang.

Nagot som samtliga respondenter lyfte fram och som de sdg som nagot unikt sett till andra
kommuners lean-satsningar var att de tidigt antog ett helhetsperspektiv. Det beslutades att
hela Sodertélje kommuns organisation skulle innefattas av lean, och Birgersson menar att hon
inte kunnat se det hos ndgon annan kommun. Aven Eriksson namnde att angreppssittet kan
skilja sig at, att medan Sodertélje kommun valde att jobba med hela leanfilosofin har andra
organisationer valt att fokusera pa specifika enheter eller verksamheter. Kusén menar utover
helhetsgreppet att upplégget, ansatsen och hur syftet beskrivits sticker ut for Sodertélje
kommun. Kommunen hittade en balans mellan breddinférande och arbetet med pilotprojekt.
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4.2 Sodertélje kommuns tolkning av lean

”Varje organisation maste transformera det till att passa den egna
organisationen och den kultur som rader. | Sodertélje kallade vi det for
Vaxthuset. Jag tror att om man tittar pa Scania eller Astra sa har de
transformerat det till sig och tittar man pa St. Gorans sjukhus sa har de
anpassat det till sig. Sett till Sodertélje kommun blir det utifran de
forutsattningarna som ar och det tror jag ar jatteviktigt for att man ska lyckas.”
(Ulla-Marie Hellenberg, f.d. kommundirektor for Sodertalje kommun, 2016-04-
05)

Som citatet antyder har en uppfattning bland respondenterna varit att det ar viktigt att anpassa
ett koncept till det befintliga sammanhanget och de forutsattningar som finns. Reimer
poéngterade dessutom att det inte enbart géller nér ett koncept infors i en ny organisation,
utan dven inom organisationen. Hur lean bast tillampas kan &ven skilja sig mellan avdelningar
eller t.o.m. enheter inom samma organisation.

”Jag tror inte det finns ett recept for att inféra lean, utan man maste utga fran
vart arbetsgruppen, kontoret och enheten befinner sig. Man kan gora pa olika
satt och anda na samma syfte. (Karl-Axel Reimer, Gruppchef miljo och hilsa,
Miljokontoret, 2016-03-16)

Aven Kusén har lyft fram anpassningen som nagot viktigt. Han menar att det ar viktigt att ha
en hog konceptuell forstaelse for att inte kopiera t.ex. leanverktyg som tillampas hos en
lastbilstillverkare utan att forsta tanken bakom. Vidare menar Hellenberg att det storsta
misstaget man kan gora vid ett inférande, och som leder till flest misslyckanden, ar att inféra
ett koncept utan att anpassa det till den egna organisationen och de specifika
forutsattningarna. Det giller att lisa av” och gora nagon form av nulagesanalys. Hellenberg
beskrev att hon i efterhand upplever att Sodertélje kommun inte gjorde tillrackligt med
anpassningar till deras kontext. Justeringar gjordes, men hon upplevde att de var for
“teoretiska”.

Birgersson sa i intervjun att ndgot kommunen varit tvungen att ta hansyn till och anpassa sig
till ar att det alltid finns en politisk vilja i en kommun. Det kan vara svart att fa folk att satsa
resurser, politiker ser sin mandatperiod pa fyra ar medan vinsterna med lean ges i langden.
Politiska partier kan dessutom ha svart att samverka under en lang tid vilket medfor att
langsiktigheten i lean kan vara svar att uppratthalla. Hon menar att kommunen kunnat
uppritthélla en ’langsiktighet” om i princip fyra ar med hénsyn till val dar den politiska
majoriteten kan bytas ut. Samtidigt menar Eriksson att det inom kommunen varije ar ar en ny
budget vilket paverkar mojligheterna kommunen har att jobba med utvecklingsarbete. Berg
menar att kommunen inte kan gémma sig bakom att den har budget for ett ar i taget. En
bristande langsiktighet kan vara ett problem enligt respondenterna. Detta i och med att t.ex.
Toyota eller Scania som varit viktiga inspirationskallor arbetat med lean i upp mot 50 ar.
Istallet for langsiktighet menar Birgersson att Sodertalje kommun fokuserat pa demokrati-
aspekter.
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Vi har valt samtliga av principerna men valt bort langsiktigheten, det finns
inget politiskt stod for det. Men annars har vi valt hela paketet.” (Monica
Birgersson, Utvecklingsstrateg, Social- och Omsorgskontoret, 2016-03-08)

Langsiktigheten skiljer sig mellan den privata och den offentliga sektorn dar industrier eller
foretag gor medvetna investeringar som de ser kommer ge en bra utveckling pa sikt. Kusén
lyfte dven fram att det i en industri &r enklare att fatta beslut om att flera enheter ska borja
samverka, medan det i en kommun finns en politisk styrning som gor det mer komplext och
svarhanterligt. Samtidigt finns samhéllets styrmodell med kommuner, landsting och statlig
verksamhet som innebar separata budgetar och mal. Pa sa vis blir det svarare att komma at
forandringen - det kravs en politisk insikt.

Slutligen diskuterade den f.d. kommundirektéren Hellenberg bredare kring anpassning. Hon
menade pa att det ursprungliga japanska forhallningssattet 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 dn den som rader i t.ex. Japan. Sverige har ett tydligare
behov av att infora jamstalldhetsperspektiv m.m. som centrala omraden i strukturen.

En annan uppfattning &r att det inte enbart ror sig om en anpassning, utan snarare en
utveckling i lean-transformationen”. Birgersson anser att kommunen gar samma vag som
Toyota, Scania eller Astra, men att de inte hunnit lika langt. Hon menar att det inte rér sig om
en anpassning utan att kommunen plagierat. Kommunen har vérderingar, principer och arbetar
med standiga forbattringar osv. pa samma satt som Scania. Birgersson menar att kommunens
upplégg skulle fungera vart som helst.

Ett annat vanligt forekommande exempel fran intervjuerna ar kring visualisering genom
malstyrningstavlor. Respondenterna framhévde att det inte gar att kopiera en tavla rakt av,
men att sjélva tavlan i sig &r ett anvandbart visualiseringsmoment for att skapa en 6verblick
och forstaelse. Under tiden jag genomfarde mina intervjuer blev jag introducerad till ett flertal
sadana tavlor i olika verksamheter, och dessa sag alla annorlunda ut och tillimpades pa olika
satt. Utformningen och innehallet av tavlorna skiljde sig at beroende pa verksamhet. Vissa
verksamheter anvande dem t.ex. under specifika méten medan andra hade dem framme hela
tiden. Reimer beskrev dven att hans medarbetare hade utvecklat tavlan sjalva och att de hade
ett gemensamt ansvar for den. Den hade férandrats manga ganger sedan de inforde den for att
allt mer passa just deras verksamhet.

4.2.1 En generisk grund

”Grundfundamentet i sjalva leanarbetet, att man jobbar underifran och upp och
utifran kundfokusering eller brukarfokusering som vi sager. Det ar det som ar
det viktiga, vi ska leverera det basta vardet for de vi ar till for. Det vill Scania
och Astra ocksa och det vill kommunen med. Det tar sig lite andra uttryck, men
sjalva grunden &ar den samma. ” (Marie Eriksson, Kompetensstrateg, Social- och
omsorgskontoret, 2016-03-16)

Nagot som framgatt av samtliga intervjuer &r att grunden till lean ar densamma oavsett vilken
typ av verksamhet som utdvar lean, men att det skiljer sig i hur det &r utformat och hur det
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tilldampas. Principerna som Sodertalje kommun tillampar ar enligt respondenterna tillampbara
i alla typer av verksamheter. Det kan dock komma att kréva att man tillampar dem pa olika
sétt och tolkar denna tillampning till sin kontext och sina forutsattningar. Berg framholl att
oavsett verksamhet sa handlar det om effektiviseringar. Vissa element blir dock mer eller
mindre framtradande. P4 samma vis kan vissa principer som tillampas i kommunen, t.ex.
balansering och utjamning, hamna lite i skymundan medan individ- och
medarbetarperspektivet kan ges stérre utrymme.

”Industrin &r en sak och kommunen &r en annan. Det handlar mer om hur vi
oversatter det fran deras fabriksgolv till vart fabriksgolv. Vi ska “serva” ratt
klient pa ratt satt. Da spelar det ingen roll om det ar en industri eller hos oss, vi
har en brukare som soker hjalp, och gor vi ratt saker i ratt tid sa kommer vara
klienter att fa béattre hjalp och vara kortare tid inne hos oss.” (Marie-Louise
Berg, enhetschef for Vuxenenheten, 2016-03-17)

Kusén beskrev &ven att det finns generiska verktyg som &r tillampbara i alla kontexter oavsett
om en verksamhet sysslar med tjanster eller tillverkar lastbilar. Han ndmnde bland annat
problemldsning, att jobba med ett systematiskt tillvagagangssatt och vardeflodeskartlaggning.
Darfor havdar han att Sodertalje Kommun behovt genomga samma process som t.ex. Scania
har gjort.

4.2.2 Tjansteproduktion moter industrin

En av de storsta skillnaderna som respondenterna kunna urskilja och som kommunen behévt
anpassa sig till ar att den sysslar med tjansteproduktion, inte varor eller produkter som
konceptet ursprungligen &r baserat pa. Som beskrivits anser respondenterna att lean ar
tillampbart for tjansteverksamhet, men att det finns vissa skillnader som gor arbetet svarare.
Birgersson sa i intervjun att malet med lean ar detsamma for Sodertalje kommun som for en
industri. Det finns dock vissa faktorer langs vagen som gor att en tjansteverksamhet nar hela
végen.

“Tjansteproduktionen gar samma vag som varuproduktion men den kommer
inte lika langt. Detta for att det inte gar specificera detaljerna, fa samma
statistik och samma matt. Med tjanster kommer du bara halva vagen” (Monica
Birgersson, Utvecklingsstrateg, Social- och Omsorgskontoret, 2016-03-08)

En forsta sak som ar kopplat till detta &r att en produkt kan ses som mer bestandig &n en
tjanst. Reimer menar att industrier har tydligare verksamheter an vad en kommun har.
Varuproduktion gar att mata oftare och det &r relativt enkelt att se om det finns avvikelser.
Inom Scania &r allt darfor mer konkret och dverblickbart. Kusén menar att om man t.ex. tittar
pa chassitillverkningen ser man serier av aktiviteter, hur processerna ser ut och om det star
still eller inte. Han menar aven att kommunen maste hitta samma formaga och mojlighet men
i mer abstrakta processer. Att tjanster kan sagas vara abstrakta medfor att de ar svarare att
stdmma av. Detta gor att det ar svart att mata kvalitet i kommunal verksamhet. En del av
respondenterna trodde detta kunde bero pa att kulturen skiljer sig mellan en industri och en
kommun. Eriksson menar att industrier har en langtgaende tradition av att mata och félja upp,
vilket inte finns lika tydligt i kommuner. Nagot annat som skiljer sig mellan produkt och
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tjanst ar inte bara hur man mater utan aven frekvensen. Kusén menar att nagot han kunnat se
efter att bade arbetat i en industri och i en kommun &r att kommuner mater for séllan. Inom
Scania finns en omfattande matning och uppféljning vilket medfor att de varje morgon kanner
till vad som hant i produktionen de senaste tjugofyra timmarna. Det innefattar bl.a.
arbetsmiljo, kvalitet, produktion, stopptid, glapp och avvikelser.

”Vi &r inte vana vid att mata och visa vad vi gor, utan vi bara gor. Det var en
6vergang och jag tror det tar lang tid for var personal att se vérdet i att folja
upp, samla statistik och mata”” (Marie-Louise Berg, enhetschef for
vuxenenheten, 2016-03-17)

Kommuner jobbar med t.ex. enkéter och nationella prov vilket enligt Kusén ar for sallan
aterkommande. Han refererar till PDCA-cykeln som ar en klassisk modell for systematiskt
forbattringsarbete och menar att utvecklingen blir for langsam. Istallet menar han att man bor
bryta ned det till varje given tidpunkt. Kusén gav ett exempel fran Vasaskolan i Sédertalje dar
de istallet for att enbart anvanda sig av prov som métning infordes en tavla som gjorde att
larare kunde illustrera hur alla elever lag till. Skolan kunde pa séa vis mata vid varje
lektionstillfalle och visualisera hur varje elev 1ag till i sin larprocess utifran olika
amneskunskaper. Genom ett regelbundet métande gick det &ven se om hela &mnen var
problematiska och krévde justeringar. Det handlade inte om att hitta ”daliga” elever, utan att
hitta glappet mellan nuvarande pedagogik och elevernas larande. Det ar tydligt att Kusén har
en ingenjors synvinkel nar det kommer till larande och utveckling. Han citerade nagot som
Toyota ska ha sagt;

If the student hasn't learned, the teacher hasn’t taught” (Robert Kusen, f.d.
lean-chef, 2016-04-06)

Respondenterna har beskrivit att antalet uppféljningar okat till foljd av att lean introduceras,
men att det fortfarande finns mer att jobba pa. Manga saker féljs upp veckovis som tidigare
foljts upp en gang per ar.

En andra sak kopplat till skillnaden mellan varuproduktion och tjansteproduktion &r att en
produkt gar att standardisera valdigt langt, medan en tjanst ar svarare att standardisera. Detta
eftersom det har med méanniskor att géra. Manniskan har en stor variationsgrad och ar sa pass
flexibel och ostrukturerad att det inte gar att standardisera en tjanst lika langt som en produkt.
Utforandet kommer alltid att skilja sig hur noga det &n standardiseras och planeras.

”Manniskan ar sa flexibel och ostrukturerad att du aldrig kan komma sa langt
specifikt. En mdnniska har sd stor variationsgrad i sitt beteende” (Monica
Birgersson, Utvecklingsstrateg, Social- och Omsorgskontoret, 2016-03-08)

Detta stodjer &ven Eriksson som menar att en tjanst produceras i en dialog och i en interaktion
med andra manniskor. Alla manniskor ar olika vilket innebér att ett mote med en viss individ
kan vara helt annorlunda ett méte med en annan.

”Om jag ar pa det har sattet till dig, och du tycker det ar jattebra, och jag ar pa
samma sétt till en annan person sa behdver inte den tycka det ar bra. For den
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vill ha pd ett annat sdtt i ett bemétande.” (Marie Eriksson, Kompetensstrateg,
Social- och omsorgskontoret, 2016-03-16)

En tredje sak kopplat till detta och som skiljer Sodertélje kommuns leanarbete fran en industri
ar att en kommun sysslar med en omfattande diverseverksamhet med resultatet att det finns en
stor mangd olika typer av kunder”. Ett foretag eller en industri arbetar ofta mot en kund,
kundgrupp eller segment och det mesta kan sdgas ha en koppling till direkt l6nsamhet. Detta i
motsats till en kommun som har kunder, medborgare, brukare, hushall, patienter osv. som alla
maste tas hansyn till. Reimer namnde dessutom att framtida generationer ar en kund till
kommunen. Detta menar Hellenberg blir styrande och skulle kommunen jobba utifran ett
renodlat kundperspektiv skulle arbetet se annorlunda ut. En kommun har i uppdrag att driva
och upprétthalla ett lokalt samhélle och erbjuda service till medborgarna dar medborgarna
sjalva har mojlighet att paverka. Detta gor att den kommunala verksamheten har andra
forutsattningar an industrier.

”Det finns hela tiden ett utvecklings- och l6nsamhetsperspektiv i ett fOretag
medan det i en offentlig verksamhet handlar om att fa ut s& mycket varde som
majligt for de pengarna man har. Det gar ocksa se det som en lénsamhet att vi
far mer nytta av pengarna och att det gar at mindre resurser for att uppna
samhéllsnytta (Karl-Axel Reimer, Gruppchef miljé och halsa, Miljékontoret,
2016-03-16)

En annan skillnad Reimer lyft fram &r att en kommun och en industri forhaller sig till olika
lagstiftningar. En kommun ska behandla alla lika, vilket innebar ett mer eller mindre
begréansat handlingsutrymme. Ett exempel som tagits upp &r att vardkravande personer kan
kosta miljoner, medan andra ar betydligt billigare. En kommun maste varda samtliga medan
en privat verksamhet har storre valmgjligheter. Detta medfor att det i vissa verksamheter kan
vara nast intill omojligt att planera ekonomin. 1 och med att kommuner lyder under annan
lagstiftning kommer inte lean at alla processer som eventuellt skulle behdva forandras.

Kusén namnde dven i intervjun att nagot han kunde se néar han kom till Sodertélje kommun
var att den hade tydliga inslag fran traditionellt management. Detta var chockerande for
honom eftersom han forvéntat sig att det skulle funnits mer kunskap i och med att
kommunledningen ansvarade for sd mycket resurser och styr alla vélfardsprocesser. Det
saknades &ven enligt honom verksamhetsuppféljning vad galler huruvida man levererade det
man lovat. Med traditionellt management menade han att tanken fanns att om man ser till att
varje enhet blir effektiv sa blir dessutom helheten effektiv. Kusén forklarade att i kommunen
var skolfragor isolerade for sig, fritidsverksamhet for sig, sociala insatser for sig osv. Han
trodde att skélet bakom detta var att naringslivet genom aren investerat mer i det senaste inom
management och lagt resurser pa att fa processerna pa plats medan kommuner inte gjort det.
Dérfor finns det ett ’spelutrymme” inom naringslivet som gar att utveckla genom lean. Han
menar att anledningen till att nya idéer har svart att komma in delvis kan forklaras av att
kommuner envisas med att plocka in chefer som har erfarenhet av offentlig verksamhet. Han
framhaller att hans bild &r att foretag generellt kan sagas hunnit langre i
managementutvecklingen.
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”Om en duktig senior férandringsledare skulle kliva ifran naringslivet in i
offentlig sektor skulle det vara ett enormt lyft for offentlig verksamhet. Detta for
att ta del av den erfarenhet som finns i néaringslivet ” (Robert Kusen, f.d. lean-
chef, 2016-04-06)

Vidare har Eriksson poangterat att det &r av stor vikt att anpassa utbildningar,
informationsmaterial m.m. till den lokala kontexten. En kommun skiljer sig fran en industri,
och det &r medarbetare medvetna om. Hon menar darfor att det & meningslost att dra
kopplingar och metaforer till Toyota, Scania eller Astra eftersom kommuner finns i ett helt
annat sammanhang. Istallet kravs exempel fran den offentliga sektorn eller den egna
verksamheten. Det har beskrev Eriksson som en stor utmaning da det i borjan av arbetet inte
fanns sa manga exempel. Vidare lyfte Hellenberg fram att spraket maste anpassas till
kontexten. Det finns ett visst “lean-sprak” som inrymmer flera japanska begrepp hamtade fran
TPS. Dessa menade hon inte lampade sig fér en kommun i och med att det varken &r naturligt
eller latt att kanna igen. Aven Kusén poangterade vikten av att utveckla och anpassa retoriken
i kommunen. Sett till sprak uttryckte Reimer dessutom att han ansag att det kunde uppfattas
som kontraproduktivt nar kommunen informerade om att de skulle infora lean. Istallet for att
fokus laggs pa att skapa en grund for konceptet blir fokus pa begreppet. Han betonade att det
inte ar ”lean” som &r det viktiga, utan resultatet.

4.3 Problem och utmaningar i inférandet

| detta avsnitt kommer jag beskriva de problem och utmaningar med inférandet av lean som
uppmarksammats i intervjuerna. Avsnittet r uppdelat i fyra delar. Den forsta delen handlar
om motstand till nya idéer och om att utmana befintliga strukturer. Den andra delen om att
forandra kultur och den tredje om beslut uppifran och bristande utbildningar av ledare och
chefer. Den sista delen beskriver vad som hant da nyckelpersoner inom kommunen lamnat
eller bytts ut.

4.3.1 Att utmana strukturer och organisatoriskt motstand

”Man ska veta att man utmanar jattestarka strukturer nar man jobbar med sant
hdar.” (Ulla-Marie Hellenberg, f.d. kommundirektoér for Sodertalje kommun,
2016-04-05)

Vid en stor forandring ar det vanligt att det uppstar motstand. Det &r naturligt och detta skedde
aven i fallet med Sodertélje kommun. Genom att férandra en organisation férandrar man &ven
dess arbetssatt. Medarbetare tvingades genom lean-inférandet att forandra sitt arbetssatt. Det
uppstar darfor ett motstand mot att andra sitt beteende. Nagot annat som framgatt av
intervjuerna ar att da lean infordes blev allt mer synligt. For alla &r det inte onskvart och det
kan framsta som laskigt. Om alla kan se vem som ansvarar for vad eller hur man ligger till

kan vissa uppfatta det som krankande eller st6tande.

Reimer lyfte dessutom fram att ledarskapet i offentlig sektor generellt ar den storsta
utmaningen vid forandringar. Aven Hellenberg antyder négot liknande, namligen att det inte
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ar medarbetarna som &r den storsta utmaningen, utan ledningen och chefer. Det &r enligt
henne avgdrande att arbeta in filosofin tidigt i ledningsgruppen. Skulle hon infora lean pa nytt
skulle hon lagt &nnu mer vikt vid ledningsgruppen, men aven att pa att fa in mellanchefsledet
pa ett battre satt. Det ar namligen vanligt vid forandringar att seniora ledare brakar med sina
gamla 6vertygelser. Bland annat har den nya kommundirektorens tilltrade uppmarksammats i
intervjuerna. Den nya kommundirektoren som tilltradde efter Hellenberg har fatt kritik for att
ha tagit avstand fran lean. Han har enligt Kusén en klassisk ”command and control-stil”.
Kopplat till kommunens leanarbete har han bl.a. sagt att “det far inte bli en religion” och att
varje kontor styr 6éver hur man vill tillampa lean” (Lanstidningen Sodertélje, 2015). Detta
visar pa en lag kunskapsniva om lean, da konceptet handlar om en systemlogik. Om inte hela
organisationen tillampar lean far man inte systemfordelarna. Det byggs inte upp en gemensam
kultur, ett gemensamt arbetssétt och en formaga att arbeta 6ver granser. Enligt Kusén ar det
enda sittet att fa en genomgripande fordandring att det sker “top-down”, och det gar inte med
en kommundirektor eller kommunledning som inte tror pa konceptet. Birgersson beskrev att
flera verksamheter efter bytet av kommundirektor gor pa sitt egna vis och inte langre foljer
véaxthusmodellen.

Sett till problemen kopplade till ledning menar Eriksson att det aven ar av stor vikt bade vid
nyrekrytering och i arbetet med befintliga chefer att vara tydlig med vilket ledarskap som
forvantas. Pa sa vis kan alternativa handlingssatt undvikas. Det innebar dessutom att ta hand
om sadana ledare som ar skolade i det gamla och inte kan eller vill ga in i det nya. Kusén
namnde att pa Scania sag man till att sddana chefer som inte levde upp till forvantningarna
hamnade pa positioner i organisationen dar man tog hand om deras talanger. De fick inte sitta
kvar som en “’propp” i chefsledet. Det medférde enligt Kusén att ledare hade de vérderingar,
formagor och den ledarstil som kravdes for att bygga den kultur och arbetssatt som
efterstravades. Enligt Eriksson finns det alltid en anledning till varfor en individ gér motstand,
och det galler att hitta den. Nar det kommer till mellanchefer menar Kusén att
grundproblematiken inte ligger hos dessa, utan hos hdgsta ledningen. Mellanchefernas
uppfattning blir en spegling av hogsta ledningens formaga att tillsatta ratt profiler men aven
att trana och utbilda de chefer som finns dar. Det ar deras jobb att se till att organisationen far
rétt fokus.

Respondenterna har darfor antytt att en av de storsta orsakerna till att lean-satsningar med
tiden borjar halta” &r kopplad till ledningens engagemang. Om en chef inte & motiverad eller
har en annan agenda kommer resultatet aldrig att bli som forvantat. Personen kommer géra sa
mycket som kravs for att komma undan. Det kan bl.a. resultera i att chefer forsoker att inte bli
delaktiga, utan forsokt att ldgga lean vid sidan om organisationen, snarare &n att den skulle bli
en del av den. Eriksson menar att chefer och ledare maste vara véldigt engagerade sjalva och
tro pa konceptet. De maste vara overtygade for att kunna fa med sig sina medarbetare, och da
kan de inte sdga en sak och gora en annan.
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4.3.2 Att forandra kultur

En annan utmaning som beskrivits ar att férandra kultur. Det har av vissa respondenter
beskrivits som den storsta stérta utmaningen vid en organisationsforandring. Det ar en stor
forandring att skapa ny kultur, vilket kan ta valdigt Iang tid. Det &r ett tungt jobb att i enlighet
med lean fa med hela personalen och dessutom fa alla att bidra till forbattringsarbetet. En del
individer vill ga till jobbet och bli tillsagd vad som forvéantas av dem. Ska de helt plotsligt
borja tanka, tycka och utveckla sjalva uppstar det latt ett motstand. Darfor kan det uppsta
problem i etableringsfasen innan kulturen hunnit skapas.

| Sodertélje kommun ville man skapa en kultur som uppmuntrade att avvikelser synliggjordes.
Hellenberg menar att det ska vara nagot positivt nir nagot fel uppstar, ”man ska &lska
avvikelser”. Det handlar dessutom enligt Hellenberg om att skapa positiva forvantningar fér
att pa ett battre satt ta till vara pa medarbetarnas kompetens. Det ar kopplat till ledarskap och
att som tidigare namnt ha en positiv manniskosyn. Det innebar att ledare utgar fran att
maénniskor har en drivkraft, vill vara delaktiga och utveckla. Utférarna av tjanster har ofta bra
idéer om vad som gar att utveckla och forbattra. Men for att medarbetare ska vaga synliggora
fel och komma med forbattringsforslag kravs det att det skapas en kultur som &r motsatsen till
en syndabockskultur. Det betyder enligt Hellenberg att man jobbar med system som gor att
det ar ”latt att gora ratt”. Genom att jobba strategiskt med forbéttringsarbete skapar man ett
system som gor att man kan hantera avvikelser och anvanda dem for att forbattra
verksamheten. Pa sa vis uppstar en innovativ miljo som gor att det kan uppsta innovationer
som inte bygger pa avvikelser utan som bygger pa den egna drivkraften.

4.3.3 Bristande utbildning hos ledare och beslut uppifran

Ett problem med leanarbetet som nagra av de enhetschefer som intervjuats lyft fram &r att de
haft en bristande utbildning i leankonceptet. Reimer, enhetschef for miljé och halsa, blev
anstalld 2010 efter att leanarbetet pabdrjats. Han beskrev hur han fick lara sig genom
’learning by doing” och att han fick anvanda sig mycket av lean-talanger for véagledning.
Eriksson poédngterade dessutom att hon i efterhand kunnat se att utbildningarna saknade
“verkstad”. Med det menade hon hur de skulle gora och béra sig at for att infora och jobba
med lean i praktiken. Istallet menar Berg att fokus i ett tidigt skede inte skulle varit pa att
utbilda talanger och personal utan istallet pa ledare och chefer. Hon framholl att det troligtvis
varit det som gjort att inforandet i Scania och Astra blivit s lyckat, att det inforts tidigt i
ledningen. Genom att utbilda ledningen kan den i sin tur sprida kunskapen till underliggande
chefer. Pa s vis kan lean rinna ned i organisationen ”top-down”.

“Det blir att man ldgger mer fokus pd formen dn innehdllet, for tavlorna har
inget sjalvandamal utan de ar ett redskap for att kunna jobba med det filosofin
star for.” (Karl-Axel Reimer, Gruppchef miljé och halsa, Miljokontoret, 2016-
03-16)

Ett annat problem som uppmarksammats i intervjuerna ar att nar talangerna skulle genomfora
en forandring saknade de gruppens mandat. Det beskrev att nér en talang utan chefens narvaro
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forsoker driva igenom forandringar finns det ingen kraft bakom. 1 och med att det var fokus
pa att utbilda lean-talanger resulterade det i att det uppstod en stor okunskap hos manga chefer
och att medarbetarna kunde mer &n chefen. Av intervjuerna har det framkommit att en av
anledningarna till att kommunen boérjade 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 arbetssattet hamtades darifran.

Respondenterna har beskrivit att chefer idag erbjuds traning genom Vaxthuset for att sedan i
sin tur trana sina medarbetare och formedla det vidare nedat. Pa sa vis kan den effekt som
“vattentrappan” illustrerar i figur 1 uppnas. Berg beskriver att utbildningen for chefer idag ser
annorlunda ut i form av en femstegsmodul. Hon betonade vikten av att de hogsta cheferna far
den kunskap och utbildning som kravs for att de ska kunna sta enade bakom konceptet och
sprida det vidare.

Hellenberg beskrev i intervjun att hierarkier och den makt som finns kopplad till dessa
hierarkier &r ett stort hinder. Nagot som irriterat flera av respondenterna ér en del av de beslut
som kommit uppifran. Beslutet och malsattningen att alla verksamheter i organisationen
skulle ha en malstyrningstavla vid en viss tidpunkt uppfattades som motsagelsefullt. Detta i
och med att man tar beslut om ett specifikt verktyg innan sjélva processen var fardig.

4.3.4 Personer lamnar och byts ut

En annan utmaning ar nar nyckelpersoner lamnar eller byts ut, vilket gor det svarare att halla
leanarbetet vid liv. Det tydligaste exemplet som atergetts under intervjuerna ar som tidigare
namnt att den davarande kommundirektoéren Ulla-Marie Hellenberg slutade och ersattes av en
ny kommundirektér. Den nya kommundirektdren hade enligt respondenterna ett annat sétt att
leda. I och med bytet av kommundirektor beskrev Reimer att det medforde ett omfattande
avbrott i leanarbetet. Delvis genom att det forsvann ett flertal strateger kopplade till
leanarbetet, och delvis for att lean inte langre var nagot obligatoriskt. Eriksson menar att det
kan vara svart att ta till sig nya arbetssatt, och att det darfor ar latt att falla tillbaka pa det
tidigare. Det ar dock inte en sjalvklarhet att en ny som chef inte kan ta till sig ett nytt
arbetssatt. Ett exempel pa 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 fortsétta
arbetet enligt det. Hon ville hitta en fungerande struktur for att fa med alla medarbetare, och i
och med att de redan paborjat arbetet med lean sag hen ingen orsak till att sluta.

En annan reflektion som Berg hade var att den nya kommundirektoren inte “igde fragan” och
troligtvis darfor inte ville arbeta med lean. Kommundirektdren rekryterades trots att
kommunstyrelsen ordférande sagt att leanarbetet skulle fortsatta och att politikerna lagt en
flerarsplan for arbetet.

Det ar framst Social- och Omsorgskontoret som fortsatt sitt arbete enligt lean och
véaxthusmodellen. Birgersson har dock noterat att en del verksamheter fortfarande hévdar att
de arbetar med lean, detta trots att de inte langre foljer vaxthusmodellen. Inom Social- och
Omsorgskontoret ryms 2500 anstallda, och de foljer fortfarande den plan som upprattats.
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Birgersson menar att kontoret sjalvt tagit initiativ och bestdmt att de vill jobba med Véxthuset,
och att det darfor fungerar bra - det finns en vilja.

”Det har anda varit sa att man pa nagot satt ska jobba med lean, men man
behdver inte. Sa pa nagot satt blir det ungefar som att det ar politiskt korrekt att
séga att man jobbar med lean, trots att principerna inte anvands. Sa det har ju
forflackats fruktansvdért.” (Monica Birgersson, Utvecklingsstrateg, Social- och
Omsorgskontoret, 2016-03-08)

Aven den externa revisionen har i en revisionsrapport fran 2013 i en granskning av
kommunens arbete med lean stallt fragan hur kommunen vill gora i framtiden. De
efterfragade att kommunen skulle ta stallning till om de vill arbeta med lean eller inte
(Revisionsrapport, 2013). Detta i och med att det i mal och budget som ska vara styrande
dokument stod att hela kommunen tillimpade lean. Denna bild delas dven av media. Det gar
att lasa i Lanstidningen Sodertélje (2015) att lean tappat farten da kommundirektoren sagt att
lean inte langre ar obligatoriskt utan istallet nagot frivilligt for de olika kontoren.

4.4 Sammanfattning av resultat

Né&rmast presenteras en sammanstallning av det empiriska materialet genom en uppdelning i
tva faser. Den forsta fasen beskriver hur kommunen identifierade leankonceptet och vilka
forberedelser som gjordes. Den andra fasen beskriver hur kommunen tolkat och infort lean i
sin verksamhet. Avsnittet kommer ligga till grund for uppsatsens analyskapitel.

4.4.1 FAS 1 — Sodertalje kommun far upp 6gonen for lean

Som beskrivits sokte ledningen i Sodertalje kommun efter ett sétt att fa bukt med flera av de
problem som fanns kopplade till kommunens verksamhet. Kommunen behdvde foréndras,
utvecklas och effektiviseras for att mota de 6kade kraven. Hellenberg beskrev att den politiska
ledningen fick upp 6gonen for leankonceptet nér de sag vilka positiva effekter som det
medfort for andra organisationer. Det togs sedan ett politiskt beslut om inférandet.
Kommunen gjorde dérefter besok dels hos Scania som ar ett stort industriellt féretag inom
kommunen, och dels hos Socialdistriktet i Kdpenhamn for att se hur de arbetade enligt lean
och hur leanfilosofin fungerade. Respondenterna har beskrivit att kommunen anvént Toyota,
Scania och Astra som inspirationskallor for deras leanarbete. Det kom att bli framst Scania
som blev kommunens forebild, 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. Utdver Kusén rekrytering upphandlades
konsulter som specialiserade sig pa lean. Det har dven framgatt av intervjuerna att det innan
beslutet togs dels fanns lokala initiativ som intresserade sig av lean och dels flera kommunalt
agda bolag som arbetade med lean och att det fran dessa kom signaler att lean kunde vara av
intresse for kommunen. Nar leanarbetet initierades fanns det begransat med exempel fran
andra svenska kommuner som infort lean.
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4.4.2 FAS 2 — Lean infors i kommunen

Efter att lean identifierats som en tdnkbar 16sning samt att beslut och planer om ett inférande
tagits var det dags for ett inforande. Kommunledningen bestdmde att kommunens leanarbete
skulle kallas ”Viaxthuset”, med idén att kommunen genom inférandet skulle ges mojlighet att
véaxa och utvecklas. Véaxthuset kan ségas innefatta hela kommunens leanarbete, och i
intervjuerna var det vanligt forekommande att man talade om en "véxthusfilosofi”. Vidare
introducerades véxthusenheten for att driva inforandet och fungera som en lank mellan
kommunen och de upphandlade konsulterna. Knutet till vaxthusenheten introducerades
dessutom utbildningar, som gjorde att medarbetare inom kommunen kunde bli s.k. ”lean-
talanger” eller "lean-samordnare”. Dessa hade en storre kunskap och forstaelse fér lean och
kunde pa sa vis stétta olika leanprojekt runt om i organisationen. Ett forsta steg i inforandet
var att ta fram en modell f6r hur kommunen skulle arbeta och anvénda sig av lean, den s.k.
“vaxthusmodellen”. Respondenterna har beskrivit den som en relativt "traditionell”
leanmodell da den innefattar kommunens vision, vardegrund och ett flertal vanligt
férekommande leanprinciper.

Nasta steg var att pabarja ett flertal pilotprojekt runt om i organisationen. Pilotprojekten
leddes av konsulterna med stod fran véxthustalangerna. Tanken med dessa var att paborja
leanarbetet pa olika hall i organisationen och samtidigt skapa exempel pa hur ett
leaninférande kan ga till inom en kommunal verksamhet. Pilotprojekten initierades i olika
steg och foljdes darefter av en breddinsats innefattande hela kommunen. Tanken var att det
skulle ske enligt vixthusmodellens “vattentrappa”, att forstaelsen om vad lean &r och hur man
arbetar inom dess riktlinjer skulle spridas nedat “top-down”.

Av intervjuerna har det dock framgatt att det skiljer sig vad respondenterna forknippar med
lean och till vilken del konceptet ar tillampbart for en kommun. Det indikerar att lean ar nagot
av ett formbart begrepp som &r 6ppet for tolkning och omformning. En del av respondenterna
uttryckte det som att det ar av stor vikt att anpassa konceptet till den radande kontexten och de
forutsattningar som fanns for kommunen. Reimer poangterade t.ex. att detta &ven galler for
olika delar av en organisation, att olika avdelningar och enheter behdver gora pa sitt sétt” for
att fa det att fungera. Hellenberg upplevde dessutom i efterhand att kommunen var for
“teoretisk” vid inférandet, och att det hade krivt fler justeringar och anpassningar for att fa
det att fungera i Sodertalje kommun. Andra respondenter, framforallt Birgersson och
Eriksson, menade pa att det som kommunen gjorde inte skiljde sig fran vad Scania, Astra eller
Toyota gjorde. Birgersson sa i intervjun att kommunen gjorde exakt som Scania, att de
plagierat och att kommunens tillampning av lean likval fungerade i andra typer av
verksamheter. Hur lika nu an Sodertélje kommuns och industriers leanarbete &n &r, var det
tydligt att respondenterna tyckte att det fanns vissa generiska element som &r tillampbara i alla
sammanhang. Det som namndes var framst de olika principerna som ryms inom
vaxthusmodellen, men Kusén namnde dessutom en del av verktygen som tillampas i praktiken
(t.ex. vardeflodeskartlaggning). Han menade dock pa att det ar viktigt att ha en konceptuell
forstaelse sa att man inte kopierar samtliga leanverktyg som en lastbilstillverkare tillampar,
det galler att forsta syftet och tanken bakom. Detta stodde aven Hellenberg, som sa att ett stort
misstag ar att ta ett koncept och applicera det pa den egna organisationen utan att gora en
nuldgesanalys och anpassa det.
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Respondenterna framholl dock att det kommunen gjorde, leverera tjanster till medborgare, pa
flera punkter skiljer sig fran vad t.ex. Scania gor. Detta menade Birgersson gjorde att
kommunen inte kunde na hela vagen, trots att de stravade at samma hall som de tillverkande
foretagen. Det hon syftar pa ar att en produkt ar mer bestandig an en tjanst. Den ar mer
overblickbar samt att den &r enklare att mata och standardisera. En tjanst levereras
tillsammans med kunden, brukaren eller medborgaren. Det medfér att oavsett hur [angt en
tjanst standardiseras gar det inte na en likformighet i utférandet. En tankbar orsak som lyftes
fram av respondenterna &r att kulturerna kan skilja sig; att industrier har en langtgaende
tradition av standardisering och métning medan kommunen inte har det. En annan orsak &r att
tjanster ar abstrakta, medan produkter ar konkreta.

Vidare ar kommuner utsatta for en storre variation. En industri kan enkelt fokusera pa sina
kunder eller kundgrupper, medan en kommun har manga olika typer av kunder att ta hansyn
till. Kommuner och industrier skiljer sig dessutom sett till den lagstiftning som de maste
forhalla sig till. En kommun har t.ex. krav pa sig att behandla alla lika, vilket paverkar
handlingsutrymmet. En kommun &r dessutom en politisk verksamhet, vilket i motsats till en
industri gor att det ar svart att genomfora beslut och skapa en likriktning. Birgersson har dven
Iyft fram att detta gor att det inte gar att uppratthalla langsiktighet i arbetet. Istallet har
kommunen kommit att fokusera pa demokratiaspekter.
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5. Overforing och Oversattning av lean i Sodertalje
kommun

| detta kapitel kommer jag med hjalp av uppsatsens teoretiska ramverk analysera empirin for
att se hur Sodertalje kommun kommit att éverféra och 6versatta leankonceptet till sin
verksamhet. Detta gors genom en analys av de tva faserna dekontextualisering och
kontextualisering.

5.1 FAS 1 - Dekontextualisering av lean

Analysens forsta fas, dekontextualisering, har av Rgvik (2008) beskrivits som de processer
varigenom en praxis eller redan formulerad idé lyfts ur sitt ssmmanhang. Detta for att
Overforas och eventuellt omformas till andra organisationer. Dekontextualiseringsfasen
analyseras med hjélp av tva strategier; paketering och avskiljande som hjalper kommunen att
g6ra idén mer konkret och tillampbar. Dekontextualiseringen innefattar dessutom de arenor
som finns kopplade till 6verforingen (Figur 7).
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Figur 7 Aterkoppling till dekontextualisering

5.1.1 Avskiljande av lean - utbaring och uthAmtning som strategier for
overforing

For att kunna overfora en idé kravs det att den ges en idémassig och spraklig representation.
Detta eftersom det fysiskt inte gar att Overfora ett koncept eller en idé. Det innebér att den
maste beskrivas och ges sprakliga uttryck (Revik, 2008). Avskiljandet av en idé kan ske med
hjalp av tva strategier; uthamtning och utbaring. Uthamtning innebér att de aktdrer som ska
overfora och Gversatta en idé kommer fran en annan organisation och himtar ut” idén fran
vardorganisationen och for in den i sin egen. Utbaring innebar i sin tur att aktérer med
vardefull erfarenhet fran vardorganisationen férmedlar idén pa arenor utanfér organisationen.
Enligt Ravik (2008) &r det vanligt att utbdrare ar t.ex. linjechefer eller projektledare som haft
en central roll vid inforandet i den egna organisationen. Pa sa vis blir utbararna en form av
Overséttare som presenterar sin oversatta version. Sett till Sodertalje kommuns éverféring av
idén skulle det kunna ga att havda att bada dessa strategier till viss del har tillampats.
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For det forsta har uthdmtning tillampats i och med att kommunledningen enligt
respondenterna bestkte Scania och Socialdistriktet i Képenhamn for att ta del av deras
leanarbete. De beskrev att kommunen var intresserade av leanfilosofin och hur de tillampade
leankonceptet for att forbattra sin verksamhet. For det andra gar det havda att Robert Kusén
tillampat utbaring da han enligt intervjuerna anvant sina erfarenheter och kunskaper fran
Scania for att applicera dem pa Sodertélje kommun. Speciellt for denna situation var dock att
han inte enbart formedlade idén pa arenor utanfor den egna organisationen, utan faktiskt dven
rekryterades fran vardorganisationen till Sodertalje kommun for att bli ”lean-chef”. Detta
skedde i kombination av att konsulter upphandlades for att hjélpa till med praktiska delar av
inforandet. Kusén och konsulterna blev pa sa vis centrala 6verséttare genom att de skapade
olika idémassiga representationer av lean. Att Kusén var en form av "linjechef” och dessutom
central i inférandet av lean inom Scania stimmer bra 6verens med Rgvik:s (2008)
resonemang kring vilka som agerar utbérare. Utdver att Kusén kan betraktas som dversattare
eller forandringsagent ar det tankbart att han ar en vad Oliver (1991) kallat institutionell
entreprendr och som Greenwood et al., (2008) beskrivit kan paverka ’the rules of the game”.
Sadana individer har formagan att kunna paverka forandringsprocesser inom ett visst falt, dar
lean skulle kunna vara en sadan forandring.

Sett till utbaring menar Rgvik (2008) dven att det gar att ifragasatta hur representativa de
idémassiga representationerna ar i forhallande till de verkliga praktikerna. Forfattaren skiljer
pa konkreta och abstrakta representationer. En konkret representation har stor
overensstammelse med den egna praktiken och innebdr att utbararen gett en sa detaljerad bild
som mojligt och fangar alla relevanta forutsattningar for att fa den utvalda praktiken att
fungera. I sin tur innebdr en abstrakt representation en liten 6verensstimmelse dér utbéraren
enbart valt ut eller lyft fram delar av praktiken och saledes utelamnat viktiga forutsattningar
till framgangen. | sadana fall ar det dven vanligt att utbararen betonat generella begrepp,
teorier och principer medan den konkreta praktiken blir nedtonad. Vid abstrakta
representationer kan det uppsta en avlokalisering som innebér att sddant som kan uppfattas
som platsbundna begréansningar, férutséttningar och referenser blir fa eller helt uteblir.
Abstrakta representationer kan dven leda till avmaterialisering dér praktiker och aktdrer som
ar relevanta for sammanhanget tonas ned.

Hur representativ en idé kan bli har dessutom en koppling till dess 6versattbarhet. Ravik
(2008) menar att det beror pa hur komplext, inflatat och explicit det &r. Han har beskrivit
Oversattbarheten som de mojligheter och begransningar som &r kopplade till omvandlandet av
en idé till en idémaéssig representation utan att vasentliga element gar forlorade. Stora
skillnader mellan vardorganisationen och den efterfragande organisationen skapar
forutsattningar for att Oversattningen blir mer abstrakt.

Sett till hur respondenterna sett pa dverséttningen blir svaren olika beroende pa vem man
fragar. Den f.d. kommundirektdren Hellenberg sa i intervjun att nagot hon kunde se i
efterhand var att de hade varit for teoretiska, och behovt fokusera mer pa det faktiska
utforandet. Berg menade pa att Kusén kom fran en mellanchefsposition inom Scania dar han
befann sig nara golvet. Nar han kom till Sodertalje kommun fick han istéllet arbeta ndra
ledningen vilket kan ha paverkat Kuséns bild av vad som behévde 6verforas till kommunen.
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Med andra ord hade han erfarenhet av lean inom sin verksamhet men inte pa ledningsniva
eller fran en kommun. Nagot annat som framkommit av intervjuerna &r att ledningen maste fa
den kunskap och kompetens som kravs vid ett inférande for att de sedan ska kunna fora den
nedat i organisationen. Enhetscheferna lyfte fram brister i utférandet och att de inte ként sig
mogna att sjélva infora lean i sina verksamheter. Det har dven beskrivits att utbildningarna
kopplade till lean 1 kommunen till en bérjan saknade “verkstad” och konkreta praktiker. Detta
indikerar att en abstrakt representation skapades i kommunen med en liten
overensstammelsegrad. Att betoning skedde pa generella begrepp och teorier snarare &n pa
den konkreta praktiken. Ett exempel som kunnat urskiljas &r att vissa respondenter tillampar
teoretiska japanska begrepp. Som ndmndes i avsnittet kring paketering har &ven generella
principer betonats vilket styrker antagandet om en abstrakt representation.

Birgersson och Eriksson menade dessutom att det som Sddertélje kommun gor, ar exakt
samma sak som t.ex. Scania gor. Birgersson har uttryckt det som att de har plagierat
konceptet. Detta skulle i sa fall indikera en konkret representation dar kommunen haft en
detaljerad bild och fatt ta del av relevanta forutséttningar for att pa sa vis fa en stor
Overensstammelse. En annan forklaring kan dessutom vara att lean &r valdigt komplext och att
det inte finns en “sanning” av vad lean dr. Som intervjuerna antytt dr lean inte samma sak for
alla respondenter, utan det skiljer sig vad de forknippar med lean. Exempelvis skulle Kuséns
bild av lean kunna pastas skilja sig fran den bild av lean som kommunledningen hade och vice
versa. Lean skulle dessutom kunna ténkas vara en idé som inte ar explicit, d.v.s. att den &r
svar att kommunicera. Eftersom lean innebar ett langsiktigt forandringsarbete ar det tankbart
att idén innehaller mycket tyst kunskap, en sadan kunskap som ar erfarenhetsbaserad och
“last” i virdorganisationen. Sadan kunskap kan vara svar att 6verfora vilket aven gor det svart
att dversétta till ett annat sammanhang an det ursprungliga. Kommunens l6sning for att
komma runt detta blev att rekrytera Kusén for att pa sa vis 6verfora hans kunskap. | och med
att lean omfattar hela organisationer och floden riskerar konceptet att bli inflatat i den lokala
kontexten. Det har en koppling till bl.a. Scanias teknologi, olika medarbetare, leverantérer
osv. Det ar darfor relevant att stalla sig fragan om Kusén sjalv har mojlighet att fanga upp alla
delar som lett fram till den framgang Scania natt genom att tillampa lean.

Som beskrivits var det flera inblandade aktorer i inforandeprocessen. Dels har Robert Kusén
rekryterats fran Scania, dels har konsulter med erfarenhet av lean upphandlats och dels har
kommunledningen gjort olika former av besok for att hdmta in kunskap till verksamheten.
Ravik (2008) menar att om det ar flera aktorer inblandade i dverséttningsprocessen kan det
skapa svarigheter for en lyckad 6versattning om aktorerna ar daligt koordinerade. Det ar svart
att veta hur koordinerade de inblandade aktdrerna har varit i dversattningsarbetet, men det ar
vart att ha i atanke att detta kan ha haft en inverkan pa dversattningen.

Vidare ar den “translatorkompetens” som beskrivits av Rgvik (2008) nagot som &r av stor
betydelse i 6versattningen. Den eller de som dversétter bor ha kunskap om samtliga kontexter
kopplade till 6verséttningen, d.v.s. den levererande sidan och mottagarsidan. Som
respondenterna antytt har Kusén haft ett stort inflytande pa processen, och han sjalv menar att
han inte haft kunskap om den kommunala kontexten. Ett tdnkbart misstag i dversattningen ar
darfor att translatorkompetensen kan ha varit bristfallig. Kunskapen har funnits dar, men
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utspridd pa olika aktérer. Kommunledningen har kunskap om den kommunala kontexten, och
konsulterna och Kusén om den privata kontexten.

5.1.2 Paketeringen av lean genom Vaxthuset

Paketering kan ses som den process dar en organisationsidé plockas ut ur en viss kontext och
omformas for att framsta som mindre kontextberoende och saledes mer dverforbar till andra
sammanhang. Det handlar om att lyfta en idé till en applicerbar niva. Denna fas &r ett satt att
generalisera idéerna och goéra dem allménna. Erlingsdottir och Lindberg (2005) menar att
beroende pa hur idén paketeras kan den framsta som mer eller mindre attraktiv for dess
mottagare. Genom paketering blir idén mindre beroende av sitt tidigare sammanhang, och pa
sa vis lattare att ta till sig for en ny organisation. Vid paketering ar det darfor av stor vikt att
dels presentera en idé som en generell 16sning for att gora den mottagbar och dels géra den
praktiskt anvandbar. De menar att en idé maste formuleras genom en modell som gor att den
kan overforas. Erlingsdéttir och Lindberg (2005) har beskrivit att detta kan goras exempelvis
genom ett textdokument som beskriver hur idén ar tankt att fungera praktiskt. Sedan kan idén
presenteras genom ett orsak—verkan samband dar problemet och logiken bakom I6sningen
lyfts fram. Vidare menar Ravik (1998) att ett paketerat koncept ska vara tydligt, latt att
kommunicera, anvandarvanligt och ha lattillganglig information. Det ska vara enkelt att se
nyttan av att infora idén.

Nar Sodertalje kommun skulle 6verfora lean till sitt sammanhang utvecklades Véxthus-
modellen som av Hellenberg beskrivits som relativt “traditionell”. | sitt forsok att gora idén
praktiskt tillampbar kom modellen att innefatta véarderingar, vision och principer. Varderingar
och vision fanns sedan tidigare i kommunen, medan principerna hamtades utifran. Dessa
principer kan betraktas som generella; normallage, behovsstyrda fléden, ratt fran mig och
standiga forbattringar. Inom dessa ryms dessutom andra traditionella lean-element som t.ex.
standardisering, balansering, takt, utjgmning, visuellt och realtid. Genom att bryta ned lean i
dessa principer gick det att placera in dessa i vaxthusmodellen tillsammans med klassiskt
kommunala varderingar; att utga fran medborgare och samhallsuppdraget. Respondenterna
har &ven namnt att malen kunnat uppfattas som generella. Exempel som framkommit &r bl.a.
att kommunen skulle bli ”dubbelt sa bra” och att medarbetare skulle “véaxa”. Slutligen har det
av intervjuerna framgatt att spraket har behGvt anpassas for att battre forstas i kontexten av
Sodertilje kommun. Tillimpningen av “’lean-spraket” kan vara svér och intetsigande for en
medarbetare och maste darfor goras forstaeligt och lattbegripligt.

Huruvida paketeringen blev lyckad ar svart att séga. Reimer menar att det kan varit en brist i
inforandet att séga att “nu ska vi infora lean, nu ska vi gora pa ett annat sétt”. Detta eftersom
fokus hamnar pa lean-begreppet. Samtidigt har flera respondenter (framst enhetschefer) menat
pa att vissa delar av konceptet till en borjan var svara att forsta, och att de inte varit mogna att
genomfora inforandet. Hur applicerbar idén blev inom kommunen kan saledes sagas bero pa
vem man fragar. Ytterligare en sak som framgétt &r att alla inte kunnat se “nyttan” av att lean
infordes. Det har framkommit att det funnits ett visst organisatoriskt motstand till idén. Dels
genom att vissa medarbetare inte ville att organisationen skulle férandras, dels att chefer och
ledare haft bristande engagemang och dels att den nya kommundirektéren motsatt sig lean.
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Bytet av kommundirektér medforde att kommunens helhetsgrepp forsvann, vilket av Kusén
dessutom innebar att lean-satsningen pa satt och vis upphdrde. Han menar att lean kraver att
ledningen ar med och att alla delar av organisationen ar delaktig. Detta for att fa
systemfdrdelarna med lean och for att kunna effektivisera floden som sker mellan och dver
verksamhetsgranser.

5.1.3 Arenor for dversattning av lean

Ravik (2008) har aven lyft fram dekontextualiseringsarenor som en central del i att forsta
Overforingsprocesserna. Arenorna fungerar som organisatoriska ramar for utbararnas
“representationer” av praktikerna. Arenorna kan dven paverka hur éversattningar sker och vad
de far for innehall. Beroende pa vad det ar for organisationer som &r involverade i
overforingen, vilka félt de ryms inom och till vilken utstréackning dessa skiljer sig kommer
sattet hur en idé 6verfors och vad som efterfragas av en organisation att skilja sig. Som
namndes i uppsatsens teoriavsnitt har Rgvik (2008) skiljt pa fyra olika typer av arenor (Figur
4). Forfattaren menar att stora skillnader mellan vardorganisationen och den efterfragande
organisationen skapar forutsattningar for att oversattningen blir mer abstrak.

| Sodertalje kommuns fall har dels den intraorganisatoriska arenan dar ledningen i en viss
organisation har en anknytning till en annan sektor/bransch &n véardorganisationen varit
relevant. Som framgatt av intervjuerna var Robert Kusén i Sodertélje kommun och holl
presentationer kopplade till lean och rekryterades sedan for att bli ”lean-chef”. Sodertilje
kommuns ledning gjorde som bekant &ven besok hos Scania for att observera deras
leanarbete. Dels gar det aven havda att en arena som tilliampades var den intraorganisatoriska
arenan inom samma sektor/bransch, dér ledningen var den huvudsakliga aktéren som
representerade kommunen. Detta i och med att Sodertélje kommun besokte Socialdistriktet i
Kdpenhamn som var inom samma sektor som kommunen och hade en liknande verksamhet.
Kommunen kan saledes pastas ha varit dels en del av nara arenor och dels en del av avlagsna
arenor.

Analysen av arenor har &ven en koppling till vad Scott (1991) valt att kalla organisatoriska
falt. Dessa kan anvandas till att forsta hur organisationer identifierar sig sjalva och vad de vill
efterlikna. Sodertélje kommun har som framgatt av respondenterna imiterat, eller atminstone
forsokt efterlikna Scania och Astra, tva industriella foretag som bada finns inom Sodertalje
kommun. | och med att Scania varit en central vardorganisation som kommer fran en annan
sektor och bransch kan det fatt effekter pa 6verforingen och 6versattningen. Om det &r sa att
dessa organisationer kan ségas rymmas inom ett gemensamt félt ar éverforingen relativt
oproblematisk, men &r det daremot sa att dessa aktorer befinner sig inom olika organisatoriska
falt kan det finnas en del problem. Avldgsna arenor som exempelvis en annan sektor kan
medfor att organisationen som éverfor idén far bristande kunskap och traning i praktikerna
och att generell teori istallet betonas.

Hur en ideé eller praktik dverfors och 6versatts, har en koppling till vilka falt aktérerna ryms
inom. Huruvida de befinner de sig inom ett gemensamt falt kan saledes ségas bero pa hur
organisatoriska falt definieras. Som betonades i uppsatsens teoriavsnitt tar definitioner av
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organisatoriska falt fasta pa tva saker. For det forsta behandlar de falt som arenor till vilka en
samling organisationer eller aktorer relaterar sig till, involverar sig i och interagerar inom. For
det andra antyder de att dessa aktorer har en gemensam forstaelse for faltet. Organisatoriska
falt bestar saledes av en bredare samling organisationer som DiMaggio och Powell (1983) i
sin definition beskrivit skapar ett erkant omrade av institutionellt liv. Greenwood et al.,
(2008) har darfor pastatt att organisatoriska falt handlar lika mycket om relationen mellan
aktorerna som de effekter faltet har pa aktorerna. Det ar aven mojligt att aktorer inom samma
falt kan vara av helt olika karaktér.

Vidare finns organisatoriska granser som skapar ett avstand mot omgivningen och skiljer
mellan medlemmar och icke-medlemmar inom ett falt. Sadana granser kan dels definieras
genom geografisk narhet, funktionellt omrade och medlemmar inom ett natverk (Caronna et
al., 2000), dels genom ”materiella granser” dér organisationer utbyter resurser och
information (Scott, 1994; DiMaggio, 1983) och dels genom “symboliska grinser” som fangar
vilka som ar medlemmar inom ett falt och hur dessa skiljer sig fran icke-medlemmar
(Lawrence, 2004; Meyer & Rowan, 1977). Dessa granser kan bland annat hjalpa till att
klassificera branscher eller inriktningar.

Inom uppsatsens ramar har intervjuer huvudsakligen skett med personer inom Sodertélje
kommun, vilket gor att det ar svart att fanga upp hur Scania eller Astra skulle se pa
kommunens eventuella medlemskap i ett gemensamt félt. Visserligen har den f.d. Scania
chefen Robert Kusén varit en av respondenterna och saledes delvis kunnat ge en bild av denna
uppfattning. Respondenterna har menat pa att Scania och Astra har en nara geografisk
anknytning till kommunen vilket gor att kommunen och industrierna kan ségas vara en del av
samma “samhélle”. Det har &ven framkommit att det funnits informella natverk och
informella kontakter mellan organisationerna. Det kan darfor sagas finnas vissa saker som
kopplar dessa organisationer samman. Rgvik (2008) har dessutom namnt att aktérer inom ett
falt dven kan utgora bl.a. reglerare eller finansierare. Det ar tankbart att kommunen skulle
kunna ha rollen som reglerare inom ett potentiellt falt som bada aktorerna ryms inom.

Pa samma satt som det finns likheter som talar for att de skulle befinna sig inom ett
gemensamt falt finns det skillnader mellan de olika organisationerna som kan tankas tyda pa
ett storre "avstand”. De olika organisationerna sysslar med helt olika verksamheter, Scania
tillverkar lastbilar medan kommunen levererar tjanster till medborgare. Eftersom
organisationerna har olika funktionella omraden i och med att de varken ryms inom samma
sektor eller bransch ar det svart att saga till vilken del materiella och symboliska granser
existerar. De olika aktorerna kan saledes framst sagas ha en koppling till dess geografiska
position, vilket DiMaggio och Powell (1983) menat inte nédvéndigtvis behdver innebara att
organisationer tillhor samma falt. Beroende pa om aktorerna kan sagas rymmas inom samma
falt eller inte kan det ha fatt inverkan pa den 6versattning som gjorts. | nasta avsnitt kommer
det argumenteras for att likheter och korta avstand skapar forutsattningar for kopiering, medan
stora skillnader och langre avstand istallet skapar forutsattningar for mer generella
dverséttningar som i storre utstrackning kan behdva anpassas eller omformas for att passa den
lokala kontexten.
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5.2 FAS 2 - Kontextualisering av lean

Genom kontextualiseringsfasen ges en forstaelse for hur en idé eller praxis fors in i en ny
kontext eller ett nytt ssmmanhang (Revik, 2008). P4 sa vis introduceras idéer fran
dekontextualiseringen som &r representationer av praktiker fran en kontext till en annan. Det
teoretiska ramverket innefattar tva regler for kontextualiseringsfasen: inskrivningsregler och
Oversattnings- och omformningsregler (figur 8). Dessa anvénds for att analysera hur lean
Oversatts for att passa Sodertalje kommun. Innan det undersoks hur kommunen tillampat
dessa regler analyseras hur kommunen forhallit sig till den hierarkiska Gversattningskedjan
vid inférandet av lean.
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Figur 8 Aterkoppling till kontextualisering

5.2.1 Inférandet av lean genom den hierarkiska dversattningskedjan

Ett forsta steg i att forsta hur lean 6verforts och éversatts kan ges av den hierarkiska
oversattningskedjan, vilken Rgvik (2008) beskrivit ssmmanfattar vad som h&nder och hur det
gar till nar nya idéer fors in i en organisation. Denna kedja bestar av en uppsattning
sammanhangande forvantningar och forutsattningar som kommer till uttryck genom fem
argument och antaganden; (1) Nya organisationsidéer kommer fran ledningen genom en top-
down orientering. (2) Det finns tydliga uppfattningar om vad som utgér problem och
utmaningar inom organisationer och att det darfor finns ett probleminriktat sokande; dér de
idéer som infors ses som tankbara I6sningar pa dessa problem eller utmaningar. (3) Det ar
ledningen som har uppfattningar och planer for hur idéer inférs och underliggande aktorer har
darfor begransad frihet i 6versattningen. (4) Att ledningen initierar processer som sedan
genom stimulus-respons fortplantar sig inat och nedat i organisationer. (5) De idéer som fors
in i en organisation dr abstrakta i toppen pa organisationen for att allt eftersom de “’trycks
nedét” ges ett konkretare innehll p.g.a. lokal anpassning och Gversattning.

Sett till probleminriktat sbkande inom Sodertalje kommun var detta tydligt betonat i
intervjuerna. Hellenberg beskrev att den politiska ledningen fick upp 6égonen for
leankonceptet efter att ha sett de positiva effekter som det medfért fér andra organisationer
och verksamheter. Enligt respondenterna var det Toyota, Scania och Astra Zeneca som
inspirerade kommunen dar Scania utgjorde den framsta forebilden. Respondenterna lyfte fram
att det fanns flera problem och utmaningar inom kommunen, och dar sags lean som en
tankbar 16sning. Berg beskrev exempelvis att kommunen var tvungen att bli ”dubbelt sd bra”
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och bli proffsigare pa vad de gjorde. Eriksson namnde att det kravdes en storre
kostnadsmedvetenhet.

Sett till top-down orientering i Sodertalje kommun kom beslutet fran hogsta ledningen.
Eftersom en kommun &r en politisk organisation ar detta i princip oundvikligt.
Organisationsidéer behdver komma uppifran i form av ett politiskt beslut for att fa verkan.
Berg menar att det &r av stor vikt att allt boérjar hos ledningen for att sedan rinna ned i
organisationen, “top-down”. Detta var dven syftet med vixthusmodellens vattentrappa”, att
sprida forstaelsen nedat i organisationen om vad lean &r och hur man arbetar inom dess
riktlinjer (figur 1). Nagra av de enhetschefer som intervjuats har menat pa att top-down”
orienteringen varit bristfallig i och med att de inte kant sig redo att infora lean.

Den hierarkiska overséttningskedjans tredje antagande, att aktorer som befinner sig “’langre
ned” i organisationen har begransad frihet i versattningen har kommit till uttryck bl.a.
genom att kommunledningen inférde malstyrningstavlor i hela organisationen. Det var
ledningen som hade planer och idéer om hur inférandet skulle ga till. Samtidigt gar det att
argumentera for att dessa aktorer till viss del haft inflytande i 6versattningen. | exemplet med
malstyrningstavlorna beskrev Reimer att hans medarbetare styrt 6ver utformningen av
malstyrningstavlan. Det fanns ett beslut att det skulle finnas en malstyrningstavla, men inte
hur den skulle vara utformad. Att medarbetarna sjélva fatt styra utformningen av
malstyrningstavlorna kan saledes sdgas ha en koppling till det femte antagagandet, att idéer ar
abstrakta i toppen och mer konkreta langre ned pa grund av lokal anpassning. | intervjuerna
har det namligen framkommit att det krévs vissa justeringar och anpassningar for att fa det att
fungera i den egna verksamheten. Reimer har dven betonat att lokala versioner kan behéva
utvecklas inom olika kontor, avdelningar, enheter eller arbetsgrupper.

Det fjarde antagandet, att ledningen initierar processer som sedan genom stimulus-respons
fortplantar sig i organisationen, har varit tydligt i Sodertélje kommuns fall. Efter att ledningen
initierat processer i form av t.ex. utbildningar av personal och pilotprojekt forsokte de fora
dessa inat och nedat i organisationen. Samtidigt utbildades lean-talanger och lean-samordnare
for att stotta projekten. Respondenterna har beskrivit hur de som medverkat i ett pilotprojekt
fick sprida sin kunskap vidare till nésta pilotprojekt som initierats.

Men hur kontextualiseras idéer som introduceras i nya organisatoriska kontexter? |
nastkommande avsnitt kommer Sddertdlje kommuns Gversattning analyseras genom generella
inskrivningsregler och specifika 6versattnings- och omformningsregler.

5.2.2 Sodertalje kommuns Overséattning genom inskrivningsregler

Inskrivningsregler handlar om idéers yttre kontext och hur generella idémaéssiga
representationer kan transformeras for att fa en tydligare lokal och materiell pragel for att bli
igenkannbart i den lokala kontexten. Idéer som introduceras till ett nytt félt och/eller
organisation saknar ofta referenser till den radande kontexten. Darfor finns tva
inskrivningsregler for att skapa mening och igenkénning; lokalisering av idéer samt
tidsmarkering av idéer. Den forsta inskrivningsregeln; lokalisering av idéer, handlar om att de
nya idéer som Overfors ofta &r generella och behdver en storre lokal forankring. Det krévs en
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’lokal utformning enligt ett globalt koncept” (Czarniawska, 2005). Den andra
inskrivningsregeln; tidsmarkering av idéer, handlar i sin tur om inférandet av idén i den lokala
tiden, att en generell idé placeras i en lokal tidsdimension. Pa sa vis kan idén forses med delar
fran det forflutna, samtiden och framtiden (ibid.). Enligt Revik (2008) finns flera satt som en
generell idé kan placeras i en lokal tidsdimension. N vanlig metod &r att en organisation som
adopterat en idé i efterhand skapar en rationell anledning till varfor idén forts in i
organisationen. Pa sa vis kan de upptrada som en organisation som soker lésningar pa
problem och inte en organisation som enbart féljer trender. Han har &ven beskrivit att en lokal
benamning pa en idé ar ett effektivt sétt att sarskilja idén fran sitt ursprung och pa sa vis dven
sitt globala eller internationella sammanhang.

Sett till Sodertalje kommuns tillampning av dessa generella inskrivningsregler finns det
tydliga kopplingar bade till lokaliseringsprocessen och tidsmarkering av idéer. Till att borja
med talar de inom kommunen inte om lean, utan om ~Vixthuset”. P4 samma vis har
kommunen upprittat en organisatorisk enhet som heter ’vaxthusenheten” och inte
leanenheten osv. Det finns sdledes en lokal bendgmning av idén. Birgersson beskrev i intervjun
att det var ett beslut fran hogsta ledningen for att inte forknippa kommunens inférande av lean
med andra lean-satsningar. Det kan darfor ses som ett satt att sarskilja idén fran sitt ursprung
och skapa en lokal identitet. FOr att placera in idén ytterligare i det lokala &r vaxthusmodellen
sammanvavd med kommunens vision och varderingar. Pa sa vis ar idén forankrad i det
forflutna, nutiden och framtiden. Vidare fungerade pilotprojekten som ett satt att skapa fler
lokala referenspunkter. Eriksson beskrev att det till en bérjan var en stor utmaning att hitta
exempel for att illustrera mojligheterna med lean. Respondenterna menade att exempel fran
t.ex. Scania inte sager sa mycket eftersom verksamheten skiljer sig fran kommunens.

5.2.3 Sodertédlje kommuns dverséttning genom 6versattnings- och
omformningsregler

Den andra typen av regel som tillampas for att forsta 6versattningsprocessen ar specifika
dverséttnings- och omformningsregler. De handlar om idéers inre kontext och vad som hander
med “innehallet” av idéerna nér de dverférs mellan olika organisatoriska kontexter. Det
innefattas av hur idéerna omvandlas och frihetsgraden hos de som éversatter och omformar
idéer fran en kontext till en annan. Med hjélp av specifika éversattnings- och
omformningsregler ges verktyg att se vad som hander med idéerna och dess innehall nér de
oversétts till en ny organisatorisk kontext. Tillampningen av reglerna beskriver dven hur
mycket och pa vilket satt som de omformas. En idé som oversatts kan anvands mer eller
mindre som en inspirationskélla nér en ska inforas i annan organisatorisk kontext. Dessa
specifika regler har av Rgvik (2008) delats in i fyra huvudkategorier; kopiering, addering,
subtrahering och omvandling. Vilken av dessa som tillampas beror pa vilket modus som
anvands, d.v.s. hur man forhaller sig till verkligheten. Som beskrivits finns tre typer av
modus: det reproducerande, det modifierande och det radikala moduset.

| Sodertalje kommuns fall har det funnits tendenser hos respondenterna att framhéva att det
som kommunen gor i sin verksamhet, & detsamma som gors i Scania och Astra. Birgersson
menar t.0.m. att de gor exakt samma sak, att de plagierat Scania. Som bekant &r kopiering den
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huvudregel som betonas i det reproducerande moduset. En forsta mojlighet ar saledes att detta
modus ska ha tillampats vid dversattningen av lean. Rgvik (2008) har beskrivit det
reproducerande moduset som bendgenheten att framhalla och forsvara idén om en sa exakt
oversattning som majligt. Han menar vidare pa att kopiering i detta sammanhang kan ses som
en praktik som hamtas fran en kontext och tilldelas en idémassig representation for att
darefter lyftas in i en annan kontext i syfte att aterskapa den tidigare organisationens praxis.
Detta med sa fa forandringar som majligt. Revik (2008) har dock menat pa att kopiering ar
framst tilldmpbart i situationer dér de kontexter som &r involverade i 6verforingen &r véldigt
lika. Likheter kan finnas i t.ex. kultur, sektor, organisationstyp eller arbetsuppgifter.

Sett till Scania och Sodertélje kommun &r det svart att havda att nagon 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 Ravik (2008) framhavt att kopiering aven kan tillampas i situationer da en
organisation star for stor osakerhet alternativt om det finns tydliga forskrifter hur ett inférande
ska ga till eller en praxis ska utformas. Det var ingen som tvingade kommunen att infora lean,
som framkommit var det ett beslut taget i hogsta ledningen, sa den orsaken ar utesluten. Den
tankbara forklaringen till varfor ett reproducerande modus tillampades ar darfor att de skulle
vara motiverat av osakerhet. Det skulle innebara att kommunen stod infor en sadan osékerhet
att den “tvingats” imitera en framgangsrik organisation. Om det ar sa att osakerhet var den
bakomliggande orsaken gar det argumentera for att det skulle varit en chansning. For att
aterkoppla till introduktionskapitlet har Brannmark (2012) papekat att lean inom
kommunsektorn &r ett relativt outforskat omrade. Med andra ord fanns det inte mycket som
talade for att lean skulle vara tillampbart i den kommunala kontexten. Ett mer rationellt
alternativ vore darfor att imitera en kommun som inte hade samma problem och utmaningar
som kommunen. Detta istéllet for att kopiera ett industriforetag.

Det har aven funnits tendenser till att kommunen tillampat det modifierande moduset. Ravik
(2008) har beskrivit detta modus som benagenheten att forsvara standpunkten till omformning
och anpassning av den idé som dversatts. Vid en sadan 6versattning framhaller forfattaren att
det dr en balansgdng mellan hdnsynen till "att vara trogen originalet™ och att anpassa idén till
den egna organisationen. Det modifierade moduset rymmer dversattningsreglerna addering
och subtrahering. Addering innebdr att en idémaéssig representation kompletteras med vissa
element, vilket &ven ar néra besléktat med amplifikation (forstarkning). Subtrahering i sin tur
innebar motsatsen till addering, att vissa element fran en idémaéssig representation tas bort nar
idén dverfors och Oversatts till en ny organisatorisk kontext. Subtrahering ar nara besléktat
med implicering som innebér nedtoning av vissa element. Genom att tillampa dessa
Overséttningsregler gér man det inhdmtade mer till sitt eget.

Respondenterna har visat att den kommunala kontexten skiljer sig fran kontexten hos en
industri i flera hanseenden; kommunen sysslar med tjansteproduktion, det ar svarare att méata
och att méata ofta, det &r svarare att standardisera en tjanst, det ar svarare att uppna
langsiktighet i en politisk organisation, lagstiftningen skiljer sig m.m. Kommunen har saledes
visat medvetenhet om de skillnader som féreligger mellan kommun och industri. |
intervjuerna har det saledes framgatt att respondenterna tyckt att det kraver viss anpassning
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till den kommunala verksamheten. En fraga som aterstar att svara pa ar vad som eventuellt
skulle ha adderats och subtraherats vid dversattningen. For att fa lean att passa Sodertalje
kommun namnde Birgersson att de valt att utelamna langsiktigheten. Detta ar ett exempel pa
subtrahering. Samtidigt sa hon att kommunen i och med sin politiska kontext valt att istallet
fokusera pa demokratiaspekter, vilket i sig skulle kunna vara ett exempel pa addering. Att
Birgersson menat pa att kommunen valt att gora pa ett visst satt indikerar att det funnits en
medvetenhet, och att en avsiktlig och rationell strategi tillampats. Berg ndmnde &ven att vissa
principer kan ha tonats fram medan andra tonats ned. Det indikerar att amplifikation och
implicering tillampats.

En annan iakttagelse ar att Sodertalje kommun i sin forsta lagesrapport om lean skrev att bade
kvalitet och effektivitet skulle "utvecklas pa ett helt unikt sitt”. Detta skulle indikera ett
modifierande modus alternativt en omvandling av konceptet. Hellenberg har sagt att hon
onskar att kommunen skulle anpassat sin verksamhet mer till den kommunala kontexten,
vilket i sig indikerar att inforandet ar mer at det replikerande moduset. Hon menade &ven att
ett stort misstag 4r att kopiera ett koncept utan att ha en forstaelse for sammanhanget.

Att kommunen darfor tillampat antingen det reproducerande moduset eller det modifierande
moduset eller en kombination av dessa &r darfor tankbart. Det har inte funnits stod empiriskt
for att en tillampning av det radikala moduset agt rum. Det skulle ha krévts en omvandling”
av hela konceptet och det finns for manga likheter med traditionella lean-satsningar.

5.3 Sammanfattning av analys

Efter att ha analyserat Sodertalje kommuns inférande av lean genom det teoretiska ramverket
bestdende av de tva faserna dekontextualisering och kontextualisering har vi kunnat fa en bild
av hur 6verforingen och 6versattningen i kommunen har gatt till.
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Figur 9 Aterkoppling till uppsatsens teoretiska ramverk

| dekontextualiseringen av lean avskildes konceptet genom att skapa idéméssiga och sprakliga
representationer. Av intervjuerna gick det utlasa att dels uthd&mtning har tillampats av
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kommunledningen och dels utbaring av Robert Kusén for att dverfora lean. Dessa aktorer kan
ses som Overséttare tillsammans med de konsulter som upphandlades.

Att doma av respondenterna har det funnits indikatorer pa att representationerna som
skapades bade varit abstrakta och konkreta. Att representationen delvis uppfattats som
abstrakt kan ha en koppling till leans Gversattbarhet. Beroende pa hur 6versattbart lean ar
d.v.s. hur komplex, inflatad och explicit den &r, desto svarare kan det vara att skapa en
konkret representation. Att representationen &ven uppfattats som konkret har speglats i att
flera respondenter pastatt att det som Sodertalje kommun gor ar exakt samma sak som gors i
Scania.

Vid dekontextualiseringen paketerades aven iden for att bli mer 6versattbar. En modell som
kommit att kallas VVaxthusmodellen utvecklades, vilket av respondenterna utgér en
“traditionell modell” for lean. Den kom att besta av en kombination av generella leanprinciper
och kommunens vérderingar och vision. Aven spraket kom att anpassas for att battra lampa
sig for kommunens sammanhang.

Analysen av Sodertdlje kommuns dekontextualisering innefattade dessutom
dekontextualiseringsarenor och organisatoriska falt. Overforingen av idén har dels skett inom
intraorganisatoriska arenor inom samma sektor eller bransch. Dessa kan ses som ndra arenor
sett till kommunledningens uthdmtning ur Socialdistriktet i Kdpenhamn. Dels har 6verforing
skett inom intraorganisatoriska arenor i olika sektorer och branscher vilket kan ses som
avlagsna arenor sett till Robert Kuséns utbaring fran Scania. Beroende pa om Sddertéalje
kommun och Scania befinner sig inom samma félt kan 6verféringen sagas vara mer eller
mindre problematisk.

| kontextualiseringen har Sodertalje kommun till stor del forhallit sig till de fem antagandena i
den hierarkiska 6versattningskedjan. De har haft ett probleminriktat sékande, en top-down
orientering dar ledningen genom stimulus-respons spridit processer, underliggande aktérer har
haft begransad frihet i dversattningen och idéer har varit abstrakta i ”toppen” och mer
konkreta langre ned i organisationen. Vidare har kommunen tilldmpat inskrivningsregler
genom att iden forankrats i den lokala kontexten i form av Véxthuset, att lean
sammankopplats med kommunens vision och varderingar samt att det skapats referenspunkter
genom pilotprojekt. Detta kan beskrivas genom lokalisering och tidsmarkering av idéer.
Vidare har kommunen tillampat specifika 6versattnings- och omformningsregler. Det har
framkommit att de dels tillampat ett replikerande modus genom kopiering, och dels ett
modifierande modus genom addering och subtrahering. Addering har beskrivits sett till ett
storre fokus pa demokratiaspekter och subtrahering sett till att Iangsiktigheten saknats.
Kopiering har betonats som en central del i 6verséttningen. Hur lampliga dessa modus varit i
kommunens sammanhang kommer diskuteras i nasta kapitel.
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6. Vad gar att utlasa av Sodertélje kommuns
leaninférande?

| kapitlet tolkas och diskuteras resultatet fran analysen dar jag ser vilka slutsatser som kan
dras. Resultatet stalls d&ven mot tidigare forskning pa omradet for att visa pa dess betydelse.
Kapitlet avslutas med en redogorelse for studiens implikationer.

6.1 Varfor blev det som det blev?

Det finns flera saker som paverkat leaninférandet i Sodertalje kommun och som é&r viktiga for
att forsta varfor det blev som det blev. Jag vill darfor stanna upp vid nagra av dessa for att
tydliggora hur de paverkat utfallet och betydelsen det kan ha fatt for resultatet.

En forsta sak ar kopplat till Pettersens (2009) resonemang om lean. Hon menar att det ar svart
att séga vad som egentligen ér ”lean” beroende p& hur mycket som egentligen hamtas fran
ursprungsidén. Som framgatt forknippar respondenterna olika saker med lean, vilken kan
indikera att lean &r nagot av ett formbart begrepp. Det kunde vi &ven se i uppsatsens forsta
kapitel dir Modig och Ahlstrém (2011) beskrivit jakten pé en definition av lean som:
"véillkommen till vilda viistern!”. En fraga vard att stalla ar darfor, hur vet man att en
organisation arbetar enligt lean?

Ett problem som framgatt av intervjuerna ar att det &r svart att uppratthalla en langsiktighet i
kommunen pa grund av det politiska sammanhanget. Detta &r speciellt intressant eftersom
respondenterna samtidigt betonat langsiktighet som nyckeln till ett framgangsrikt
forandringsarbete. For Toyota har det tagit 50 ar, och att déma av intervjuerna ar
respondenterna val medvetna om att det skulle kravas lang tid innan det gar att se positiva
effekter. Trots detta ndmnde Birgersson att kommunen “valt bort” langsiktighet och istillet
fokuserat pa demokratiaspekter.

Som namndes har det framkommit att kommundirektdren byttes ut vilket resulterade i att
vissa verksamheter tog avstand fran Vaxthuset i och med att det inte langre var obligatoriskt. |
och med att nyckelpersoner bytts ut har engagemanget for lean i kommunen sviktat. Det &r
framst Social- och Omsorgskontoret som anvander sig av lean. Lean handlar till stor del om
system och att optimera fléden. Detta &r problematiskt i och med att stora delar av kommunen
uppharde sitt leanarbete. Trots detta pastar sig flera verksamheter att de arbetar med lean fast
de inte langre tillampar vaxthusmodellen eller féljer det som fastslagits i mal- och
budgetdokumenten. Detta kan dels ha en koppling till att chefer har en ben&genhet att visa att
de vill utveckla organisationen (Hasle, 2014) och dels en koppling till 16skoppling. Som
namndes i uppsatsens teoridel innebar 16skoppling att organisationer skiljer sin praktiska
verksamhet fran den formella strukturen. Det medfor att organisationer inte nédvandigtvis
fullt ut infor en idé, utan enbart skapar en fasad att sa ar fallet. Med andra ord, handling och
struktur ar I6skopplade fran varandra. Meyer och Rowan (1977) har beskrivit att detta medfor

64



att organisatorisk effektivitet kan bevaras och att man pa sa vis kan ta del av en fortsatt
legitimitet genom att pasta sig arbeta pa ett visst satt. Birgersson menar att det blivit “politiskt
korrekt” att sdga att man jobbar med lean. | och med att stora delar av organisationen inte
langre arbetar enligt VVéaxthuset kan man stélla sig fran, gar det havda att delar av en
organisation arbetar med lean?

En annan reflektion &r rorande dekontextualiseringsfasen. Som beskrevs tidigare beror
oversattbarheten pa hur komplex, inflatad och explicit en idé ar. Ju mer explicit, ju mindre
komplex och inflatad en idé &r desto mer Gversattbar blir idén. Som argumenterats kan lean
ses som en idé som é&r relativt komplex, inte speciellt explicit och som riskerar att bli tydligt
forankrad i vardorganisationen. Detta medfor att en idémassig representation riskerar att
innehalla manga fel och brister. Forskning har aven menat pa att om utbéraren befinner sig pa
arenor som skiljer sig fran den egna maste den forhalla sig till annat an den ar van vid, vilket
okar sannolikheten for fel. Hellenberg har beskrivit att leaninférandet var for teoretiskt”,
Birgersson tillampar teoretiska begrepp och samtliga respondenter har betonat de generella
principerna. Detta kan tyda pa att Gversattningen var en abstrakt idéméssig representation. Det
innebar i sin tur att det kan ha varit en liten 6verensstammelse med avsaknad pa referenser till
den konkreta praktiken. Det innebar &ven att vissa delar och forutsattningar riskerar ha
utelamnats vid dverforingen. Hur vet man att den som Gverséatter fAngat upp en representativ
bild av ett framgangsrecept?

Ytterligare en reflektion &r kopplad till kontextualiseringsfasen. Rgvik (2008) menar att ett
vanligt fel som gors i dversattningsarbeten &r att dversattaren tillampar inadekvata
oversattningsmodus och fel 6versattningsregler. Med andra ord ar det av intresse att diskutera
vilka huvudregler som tillampats och i sin tur vilket modus som varit ledande. Som visats
finns det dels tecken pa att ett reproducerande modus tillampats i form av kopiering, och dels
ett modifierande modus i form av addering och subtrahering (men aven i form av
amplifikation och implicering). Overvagande ar det reproducerande moduset i och med att
respondenterna manga ganger betonat likheter och plagiering. Den f.d. kommundirekt6ren har
aven lyft fram brist pa anpassningar. Forskning menar att detta ar vanligt, att huvudregeln
kopiering tillampats, nér det i sjalva verket kan vara mer lampat att anvanda sig av ett
modifierande modus eller till och med ett radikalt modus i form av omvandling av en idé.
Eftersom Brannmark (2012) poéngterat att leaninféranden i en kommunal kontext &r relativt
outforskat, ar det tdnkbart att ett tydligare modifierande modus skulle varit mer lampat for att
pa sa vis varsamt kunna addera och subtrahera vissa element for att passa den lokala
kontextens specifika drag och utmaningar. Samtidigt har Rgvik (2008) beskrivit att det
radikala moduset ar tillampbart da ett populart och institutionaliserat organisationskoncept ska
inforas. Detta for att de ofta &r valdigt generellt utformade. Han menar &ven att det &r
tillampbart om éverforingen sker mellan organisationer som ar véldigt olika. Det skulle kunna
ga att havda att Sodertilje kommun och Scania ar véldigt olika organisationer och att lean ar
ett institutionaliserat organisationskoncept. En fraga vard att stalla ar saledes, har ratt verktyg
tillampats vid Oversattningen av lean?
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6.2 Vilka slutsatser kan dras av leaninférandet?

Efter att ha analyserat det empiriska materialet med hjéalp av uppsatsens teoretiska ramverk
bestaende av de tva faserna dekontextualisering och kontextualisering har det mer eller
mindre gatt att se hur idén om lean identifierats och lyfts ur sin kontext. Detta for att sedan
foras in i Sodertalje kommun och Qverséttas till deras sammanhang.

Syftet med uppsatsen har varit att undersoka hur Sodertélje kommun infért lean, hur lean
tillampas och vilka former leankonceptet tagit. Detta genom att analysera hur leankonceptet
overforts och oversatts fran en kontext till en annan. Pa sa vis amnade studien bidra till
forstaelsen for hur lean tillampas av en svensk kommun och till diskussionen om huruvida
lean lampar sig for den kommunala kontexten. For att gora detta &mnade uppsatsen besvara
fragorna:

e Varfor valde Sodertalje kommun att infora lean?
e Hur har Sodertélje kommunen Overfort lean?
e Hur har lean Oversatts till Sodertélje kommuns kontext?

Varfor valde Sodertéalje kommun att infora lean?

Forskning har menat pa att organisationer aktivt soker efter I6sningar pa problem, och att en
vanlig 16sning ofta ar att imitera framgangsrecept. Detta var aven fallet for Sodertélje
kommun. Av intervjuerna har det framgatt att kommunen innan inférandet av lean stod infor
flera problem och déar leankonceptet sags som en tankbar l6sning. Den politiska ledningen tog
beslut om ett inforande som skulle tdcka hela Sédertalje kommuns organisation.

Hur har Sodertéalje kommun 6verfort lean?

For att dverfora lean till Sodertélje kommun hade kommunen Toyota, Astra Zeneca, Scania
och Socialdistriktet i Képenhamn som inspirationskéllor. Av dessa var det framst Scania som
blev véardorganisation for dverféringen genom rekryteringen av Robert Kusén. Kommunen
hade ingen kunskap eller erfarenheter om lean vilket medforde att detta var tvunget att
komma utifran. Kusén fick stort inflytande éver utformningen av lean inom kommunen. Detta
har medfort att han tillsammans med de upphandlade konsulterna genom utbaring haft en
central roll i att Gverfora lean fran Scania och Gversatta det till Sodertalje kommun. Detta
skedde i kombination av att kommunledningen med hjalp av uthamtning gjorde besck pa
Scania och hos Socialdistriktet i Képenhamn. Genom att paketera lean och skapa idémassiga-
och sprakliga representationer av arbetet i Scania utvecklades Vaxthuset i Sodertélje
kommun. Detta kom att bli deras bendmning av leanarbetet och deras filosofi. For att éverfora
lean har kommunen tillampat dels nara arenor och dels avlagsna arenor. Overféringen kan
dels ségas skett inom intraorganisatoriska arenor inom samma sektor eller bransch och dels
inom intraorganisatoriska arenor inom olika sektorer och branscher.

Hur har lean dversatts till Sodertéalje kommun?

Sett till Oversattningen har det gatt att utlasa att kommunen forhallit sig till den hierarkiska
oversattningskedjan vid inférandet utan nagra storre avvikelser. Det har dven gatt att utlasa att
kommunen tillampat inskrivningsregler och Gversattnings- och omformningsregler for att fa
lean att battre passa kommunens sammanhang. Sett till inskrivningsregler har lean forankrats i
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den lokala kontexten i form av Vaxthuset samt genom att sammankopplas med kommunens
befintliga varderingar och vision. Att kommunen initierade pilotprojekten gjorde att det
skapades lokala referenspunkter till idén. Det verktyg som framst betonats vid dversattningen
har varit kopiering enligt ett replikerande modus, vilket antyder att kommunen betraktat lean
som ett generellt koncept som alla typer av organisationer kan tillampa. Det har dven funnits
vissa inslag frén ett sd kallat “modifierande modus” i och med att Sodertdlje kommun
adderade och subtraherade vissa element i 6versattningen till den kommunala kontexten.
Bland annat har kommunen valt bort ”1angsiktighet” och fokuserat mer pa demokratiaspekter.
Det har aven framkommit att vissa element i Véxthusets principer tonats fram medan vissa
tonats ned. Huruvida dessa dversattningsregler har varit lampliga gar att diskutera. Som
argumenterats skiljer sig Sodertalje kommun och Scania som organisationer och de befinner
sig inom olika sektorer. Samtidigt kan leankonceptet betraktas som ett institutionaliserat
organisations-koncept vilket medfor att ett radikalt modus kan ha varit att foredra. Detta for
att gora om leankonceptet for att battre lampa sig for Sodertalje kommun.

Att kommunen valt bort eller inte kunnat anvéanda sig av langsiktigheten pa grund av den
radande kommunala kontexten kan vara problematiskt. Bade tidigare forskning och
respondenterna fran mina intervjuer har betonat att lean &r ett langsiktigt forbattringsarbete
dar fordelarna kommer efter manga ars arbete. Vidare har nyckelpersoner for
forandringsarbetet bytts ut och engagemanget har minskat. Idag ar det framst Social- och
Omsorgskontoret inom kommunen som fortsatt sitt leanarbete och den breddsatsning som
kommunen lange betonat finns inte langre kvar.

6.3 Studiens implikationer

Uppsatsen ar en kvalitativ studie som enbart fokuserat pa Sodertélje kommun. Det innebar att
studiens resultat inte gar att generalisera. Mitt val av respondenter ar dessutom ingen indikator
for hur Sodertalje som organisation i sin helhet forhaller sig till lean. Vidare kan mitt valda
fall sagas vara bundet till tid och rum och studien kan saledes vara svar 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 &r att den bidragit med en forstaelse for hur lean, genom
exempel fran Sodertélje kommun, kan 6verforas och Gversattas till en offentlig kontext fran
ett privat sammanhang. Genom det teoretiska ramverket har det gatt att urskilja vad Sodertélje
kommun gjort dels for att dekontextualisera och dels for att kontextualisera idén. Som
Brannmark et al., (2012) beskrivit &r lean i det kommunala sammanhanget ett relativt
outforskat omrade och studien har saledes visat pa ett empiriskt exempel hur det kan fungera.
Uppsatsen har dven erbjudit en teoretisk forklaringsmodell for hur man kan forsta inforandet
av lean.

Sett till mer praktiska implikationer &r forhoppningen att andra kommuner som planerat att
infora lean kan anvénda sig av studien for att dra lardomar av vad som gjorts och vad som
skulle kunna goras annorlunda. Kommuner som avser infora lean kan &ven anvéanda sig av det
teoretiska ramverket for att fa en vagledning i 6verforings- och 6versattningsarbetet.
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7. Avslutande reflektioner

| det avslutande kapitlet diskuterar och reflekterar jag kring vad lean betytt for Sodertélje
kommun. Jag diskuterar dessutom den pagaende trenden av att imitera privat verksamhet.
Kapitlet avslutas med rekommendationer till fortsatt forskning baserat pa mina erfarenheter
inom amnet.

7.1 Vad har lean betytt fo6r Sodertélje kommun?

Som namndes i borjan av uppsatsen avgransade jag mig fran att behandla vilka resultaten
blivit av leaninférandet, men det &r trots detta av intresse att reflektera 6ver vad lean-
satsningen kan ha betytt for kommunen och vad jag kunnat urskilja att den gett upphov till.

Av intervjuerna har det framgatt att leaninférandet medfort flera forandringar. En forsta sak ar
att det skapats nya strukturer inom kommunen. Det tydligaste exemplet &r att vaxthusenheten
som en ny organisatorisk enhet upprattades. En andra sak som lean-satsningen gett upphov till
ar att nya aktorer, karriarmaéjligheter och intressen uppstatt. Som beskrivits av respondenterna
blev det efter att lean infordes majligt att utbilda sig inom lean och pa sa vis fa ett stérre
ansvar. Det var ett satt att bli mer delaktig om intressent fanns. Det gav upphov till ’lean-
talanger” eller ”lean-samordnare”. Kuséns rekrytering till ”lean-chef” var dven en ny post som
uppstod. Det har dven uppstatt andra positioner runt omkring leanarbetet. Ett exempel &r
Birgersson som &r utvecklingsstrateg och arbetar mycket med att stotta ledningen och chefer i
arbetet med lean.

En tredje sak &r att inférandet av lean gjort kommunen mer “enhetlig”. Kusén namnde i
intervjun att han till en borjan kunnat urskilja traditionellt management”. Med det menade
han att kommunen utgick fran att om varje enskild enhet blev effektiv skulle dven hela
kommunen bli det. Ett annat sétt att se det ar att kommunen tidigare fokuserat pa
resurseffektivitet, medan lean medfort ett storre fokus pa flodeseffektivitet. Med det menas att
samtliga inblandade aktorer och verksamheter tillsammans skapar effektivitet istallet for var
for sig.

Vidare kan resultatet av leanarbetet sdgas blivit annorlunda &n vad kommunen tankt. En
uttalad ambition var att kommunen skulle bli en internationell forebild inom lean i offentlig
sektor. Visserligen har kommunen fatt mycket uppmarksamhet, men mycket har hant pa
vagen som gjort att Sodertélje kommunen inte natt hela vagen. Som beskrivits har centrala
nyckelpersoner lamnat eller bytts ut. Efter bytet av kommundirektor blev lean frivilligt for de
olika kontoren vilket medforde att kommunens helhetsperspektiv gick forlorat. P4 grund av att
manga verksamheter inom kommunen tagit avstand fran Vaxthuset har aven flodes-
effektiviteten blivit begransad och kommunens leanarbete har tagit ett steg bakat.

Vidare har det framkommit att offentlig sektor pa flera satt skiljer sig fran privat sektor. Det
medfor att lean inte kommer at alla processer som skulle behdva forandras. Det gar dven
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tanka sig att ett foretag och en kommunal verksamhet kan ha olika perspektiv nar det kommer
till lean. Om ett foretag kan antas ha ett utvecklings- och I6nsamhetsperspektiv handlar det for
en kommunal verksamhet om att fa ut mer vérde fran vélfardsprocesser och att skapa mer
samhéllsnytta. Det kan ha medfort att lean &r olika saker for de olika verksamheterna.

Nér uppsatsen skrivs &r ytterligare ett byte av kommundirektor néra. Det ska bli intressant att
se om bytet av kommundirektor far nya effekter for lean-satsningen och om ett
helhetsperspektiv aterupptas.

7.2 Att overféra managementkoncept fran privat till
offentlig sektor

Lean dr bara ett managementkoncept i méngden av de som inspirerat offentliga verksamheter
till att 1ana idéer fran den privata sektorn. Som beskrevs i inledningen har det sedan 1980-talet
pagatt en mangd forsok att efterlikna privata aktorer. Generellt gar det havda att den privata
sektorn ligger ”fore” offentlig sektor i utvecklingen av managementkoncept. Men varfor ar
det sa? Den privata sektorn har helt andra forutsattningar an den offentliga sektorn. En av de
stOrsta skillnaderna ar att de hela tiden méter konkurrens, vilket medfor att de hela tiden
maste hitta nya satt att bli battre och utvecklas for att kunna 6verleva. Det ar efter att
managementkoncept som t.ex. lean utvecklats som offentlig verksamhet blir intresserade av
att sjalva infora koncepten. Manga ganger tar det lang tid innan offentlig verksamt ser
mojligheterna med managementkoncept. Ett sétt att komma runt detta &r att rekrytera ledare
som har erfarenhet fran den privata sektorn. Jag haller darfér med Robert Kusén i det att
offentlig sektor skulle ha mycket att vinna pa att rekrytera erfarna ledare fran den privata
sektorn. Pa sa vis kan nya idéer leta sig in och fa faste i offentliga organisationer.

Ett vanligt problem som malas upp ar att managementkoncept ar utvecklade inom privat
sektor och inte kan dverforas eller kopieras direkt till offentlig sektor. En offentlig verksamhet
som adopterar ett tankesétt som foljer en produktionslogik kan méjligtvis ta del av positiva
effekter i form av minskade kostnader och en 6kad effektivitet. Det riskerar dock att ske pa
bekostnad av rattssakerhet, likvérdig behandling eller tjanstens kvalitet. | och med detta
kraver det att en offentlig verksamhet som férsoker efterlikna den privata sektorn maste
anpassa konceptet till den offentliga kontexten. Det innebér en anpassning till den offentliga
sektorns specifika forutsattningar. Det galler att ha ett ”anpassningsinriktat approach”.

7.3 Forslag pa framtida forskning

Studien har framst behandlat hur Sédertélje kommun identifierat, Overfort och sedan tolkat
lean for att passa deras sammanhang. Under processens gang har jag stott pa flera fragor som
min uppsats inte kunnat svara pa och som vore intressanta att utforska vidare. Som beskrivits
ar lean bara ett managementkoncept 1 mdngden som offentlig sektor valt att ”’l&na” fran den
privata sektorn. Det vore av intresse att jamfora leankonceptet med tidigare inféranden for att
se vad som skiljer dessa at och vad som gjorts annorlunda.
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Vidare vore det intressant att jamfora Sodertdlje kommuns leaninférande med andra svenska
kommuner for att se om de dverfort och 6versatt lean pa andra satt. Pa sa vis skulle mina
resultat kunna jamforas mot en sadan studie for att se om de stammer Gverens. En
internationell eller nordisk jamforelse av kommuner vore &ven av intresse.

Min studie har huvudsakligen fokuserat pa chefer, ledare och individer som haft en inverkan
pa leaninforandet. En alternativ studie ar darfor att se hur medarbetare uppfattat lean, eller om
“kunder” upplevt ndgra fordndringar efter att lean infOrts.
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