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Abstract

Inom den offentliga sektorn i Sverige anvéands idag pa bred front olika Leanmetoder som
bygger pa Toyota Production System (TPS). Vanguardmetoden ar en metod som bygger pa
TPS samt Systems thinking och sdgs vara mer anpassad till offentlig- och tjanstesektorn én
Lean. Vid litteratursokning av forskning om Lean respektive Systems thinking med koppling
till TPS framtréader fa deskriptiva studier dar personalens tolkningar och agerande sétts i fokus
nar forandringsprocesserna iscensatts. Syftet med studien ar darfor att bidra med forstaelse for
vad som hander i en offentlig organisation, pa individsniva nar specifikt Vanguardmetoden
och dess kénnetecken av Systems thinking inforlivas. Syftet ar att lyfta fram vad som hander
hos individen vid iscensattning av Vanguardmetoden och hur effektsambanden ser ut pa
individniva vid en férandring genom arbete med metoden.

Metodval for studien &ar kvalitativ med inriktning pa observationer och intervjuer med en
hermeneutisk ansats for att tolka det empiriska materialet. Forfattaren anvande sig av
etnografisk metod med fokus pa "Shadowing” under tio veckor i sex olika verksamheter
forlagda till en kommun i Sverige.

Resultaten visar att paverkan pa individen till en borjan bestar mycket av osakerhet kring
arbetsmetoden. Efter iscenséttning i en verksamhet Okar dock engagemanget inom den
verksamheten for att, med hjalp av metoden, na kvalitetshéjningar. Det visade sig viktigt att
kunna uppvisa konkreta resultat, bevis, for att metoden fungerade i den egna verksamheten.
Sjalva iscensattningen hade saledes stor betydelse for personalens tolkningar av metoden. En
annan slutsats av studien &r att engagerade och framfor allt delaktiga ledare &r av stor vikt.
Saknas detta blir genomforandet svart, tar vasentligt langre tid, minskar de positiva
individeffekterna och kostar organisationen mer resurser.

Keywords: Systems thinking, Vanguard method, Lean Production, staging reforms,
employees interpretations
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1 Introduktion

Pugh & Bourgeois (2011) trycker pa det viktiga i att ha en diskussion inom organisationer
kring foretagsstrategi. Att skapa en strategi for en organisation &r positivt for dess utveckling
(Bowman & Helfat, 2001). Dock innebar det alltid nagon form av forandringar inom
organisationen ndr en ny foretagsstrategi ska implementeras. Implementering av nya metoder
som ska astadkomma forandringar, utveckling och effektiviseringar i organisationer ar ett
standigt aterkommande tema i litteraturen (Armenakis & Bedeian, 1999; Weick & Robert,
1999; Marshak, 2005; Burns, 2009; Larson & Lowstedt, 2010; Higgs & Rowland, 2011; Van
de Ven, 2011). Det gemensamma for litteraturen &r att forskarna pekar pa att forandringar
sallan blir hallbara. Forandring tar sig ofta andra uttryck &n att de intentioner som
iscensattarna fran borjan hade (Czarniawska, 2005). | flera studier framhalls sjélva
iscensattningsfasen som viktig da initiala villkor och val far stora konsekvenser for framtiden,
att gora ratt fran borjan minskar bland annat kostnader forknippade med omarbete (Seddon,
2003).

Alla foretag har nagon form av strategimodell for att foretaget, eller organisationen, ska vinna
fordelar (Teece. J D, 2009). For att vinna dessa fordelar krévs det att de med strategin moter
kundens 6nskemal (Womack & Jones, 1996; Seddon, 2003; Melton, 2005; Teece. J D, 2009;
Bhasin, 2012). Det finns idag manga metoder som anses mota kundens 6nskemal, tva metoder
som som anses Oka kvaliteten for kunden ar Systems thinking och Lean (Womack & Jones,
1996; Seddon, 2003; Melton, 2005; Seddon & Caulkin, 2007; Bhasin, 2012) och
Vanguardmetoden ar en av dem (Seddon, 2003) som det finns mycket lite forskning pa i
dagslaget (Augustinsson, 2012).

Litteraturens definitioner av Vanguardmetoden, Systems thinking och Lean dr tidvis
forvaxlande lika varandra. Vid litteraturgenomgangen var det tydligt att Systems thinking, ur
vilken Vanguardmetoden harstammar fran (Seddon, 2003), ibland tas for Lean. Problematiken
har gjort att definitionerna har fatt tydliggoras under avsnitt 1.1.

Hur paverkar just Vanguardmetoden medarbetarna i en organisation? Vad hander hos
medarbetarna fran dess att Vanguardmetoden introduceras och tills att arbetet med den borjar
ge effekter i verksamheten? Syftet ar att lyfta fram vad som héander hos individerna i
organisationen vid iscensattning av Vanguardmetoden pa individniva. For att svara mot syftet
har forfattaren foljande tre stodfragor:

« Hur paverkas individerna i organisationen av arbete med Vanguardmetoden?
« Hur tolkar individerna férandringsarbetet nér Vanguardmetoden iscensétts?
. Vad skapar forandringsarbetet for effekter for individen?

Att valet foll pa att fokusera mot Vanguardmetoden som strategi for att forandra en
verksamhet beror framst pa tva faktorer. For det forsta forfattaren ett intresse for
verksamheter som stravar efter att arbeta med kunden som fokus, intresset delas av flertalet
andra forskare (Womack & Jones, 1996; Seddon, 2003; Melton, 2005; Teece. J D, 2009;
Bhasin, 2012). Den andra faktorn &r att det idag finns ett intresse i Sverige for att utveckla
offentlig sektor med Lean som strategi (Sveriges kommuner och landsting, 2014). Seddon
(2003), Radnor (2010), Berglund (2010) och Zokaei et al (2010) har visat att delaktighet pa
alla nivaer ar av vikt for en lyckad forandring men relaterar mer till hur man ser pa metoden i
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forhallande till vad det ger for praktiska verksamhetseffekter an pa personalen i
organisationen. D& Vanguardmetoden garna tas for Lean (Seddon & Caulkin, 2007) men inte
ar lyft i forskningen i samma omfattning (Augustinsson, 2012) &r det intressant att gora en
praktisk studie kring personalens upplevelser av Vanguardmetoden som vald féretagsstrategi.

Metodiken for insamling av material har framst varit ”’Shadowing”, skuggning, vilket dven det
starker det unika i studien da det det finns fa praktikbaserade studier genomforda med den
metoden inom Vanguardmetoden. Det finns forskning kring forandringsarbete som técker ett
brett spektrum saval inom offentig som privat sektor (Balfour M & Clarke C, 2001; Miller,
2004; Dzik-Jurasz, 2006; Sackmann et al, 2009). Augustinsson (2012) konstaterar dock
utifran en litteraturgenomgang att fa studier ar sa kallade praktikbaserade dar personalens
upplevelser och uppfattningar star i centrum. Detta bekréftas dven genom andra studier av
Ghobadian et al (2009) samt Suérez-Barraza & Ramis-Pujol (2010).

Ansatsen for studien kombinerat med att forskningen pa Vanguardmetoden ar relativt
begransad gor att resultatet fyller en lucka i befintligt forskning. Under avsnittet for teori har
en modell tagits fram efter de tre stodfragorna ovan till vilka teoriavsnittet relaterar. Metoden
skuggning har bidragit med att samla ett omfattande material vilket sedan redogdrs for genom
historier och praktiska exempel fran verksamheten, indelat efter de tre stodfragor som
aterfinns ovan, som analyseras och sammanfattningsvis anger vad som hander med
individerna i organisationen vid iscenséttande av Vanguardmetoden.

1.1 Definitioner

| detta avsnitt behandlas vilka definitioner av Vanguardmetoden och Lean som hadan efter
utgas ifran.

Lean harstammar fran Toyota Production Systems (TPS) och forskare har forsokt definiera
vad Lean ar utifran det synsattet som anvénds inom TPS. Womack et al (1990) har definierat
ett antal grundpelare for Lean och sedan har Womack och Jones (1996) vidareutvecklat det
till fem principer enligt nedan. De fem principerna inom Lean ar:

1. Specificera dnskat varde fran kunden. Vad &r det kunden vill ha?
2. ldentifiera vardekedjan for varje tjanst eller produkt samt utmana de delar som inte &r
vardeskapande.
3. Standardisera foretagets processer i enlighet med det basta exemplet.
4. Anpassa genom att gora verksamhetens aktiviteter efterfragestyrda.
5. Styr mot att icke vardegenererande aktiviteter elimineras.
(Womack & Jones, 1996)

Inom Vanguardmetoden anvénds en metodmodell, &ven inom Systems thinking, vilken &r
utvecklad ur Demings modell som bendmns som Demminghjulet. Denna metodmodell &r en
inlarningsmodell som anvands for att systematiskt generera aterkoppling. Modellen bestar av
tre steg, Check, Plan och Do, och nar sista steget ar avklarat atergar man till steg ett for ett
systematiskt arbete. Modellen forutsétter att ledningen anvander den pa ett systemtiankande
satt:



Check
Vad ar syftet med systemet?
Hur ser kundens efterfragan ut?
Hur kapabel ar organisationen att méta efterfragan?
Hur ser flodet av aktiviteter ut fran start till slut?
Varfor agerar man i systemet som man gor?

Plan
e Vad ska vi gora for att forbattra var prestation gentemot syftet?
Vilka atgarder kan vi vidta och vad blir konsekvenserna av dem?
Hur bedémer vi vilken atgard som ska vidtas?

Do
Vidta den planerade atgarden.
Ga tillbaka till Check och upprepa stegen

(Seddon & Caulkin, 2007)

Under avsnittet teori behandlas bade Lean och Systems thinking. Vanguardmetoden likstalls
da med Systems thinking eftersom &ven studier som behandlas i avsnittet gér den kopplingen.
Det férekommer dven att Vanguardmetoden, och darmed daven Systems thinking, likstalls med
eller tas for Lean. Det finns manga likheter mellan metoderna men de skiljer sig pa
signifikanta satt, bade i arbetssatt och i satt att tdnka, synen pa anvandande av standarder &r ett
exempel dar Lean foresprakar verktyget och Vanguardmetoden &r emot detsamma (Seddon,
2003; Seddon & Caulkin, 2007; Bhasin, 2012). Trots skillnaderna ar forskning kring Lean och
Systems thinking av vérde for att fa en forstdelse av hur forandringsarbete paverkar
verksamheten inom den offentliga sektorn (Suérez-Barraza et al, 2009; Bhasin, 2012). All
form av Lean, sa som Lean-Kaizen, Lean Production och andra varianter, bendmns inom
studien som Lean.



2 Litteraturgenomgang

Pugh & Bourgeois (2011) anger att det viktiga kring foretagsstrategi &r att sjalva diskussionen
lyfts. Organisationen ska dra nytta av de verktyg som finns och inte begransa sig. Detta for att
organisationen ska sta battre rustade infor framtiden och ha mojligheten att fatta ratt beslut
(Pugh & Bourgeois, 2011). Med forstaelsen av foretaget som kommer genom att diskutera
och tydliggora strategin Okar ocksa entrependrskapet, innovationen och prestationen i ett
foretag (Teece, 2009). Genom att organisationen sjalv tar fram sin strategi sa 6kar dessutom
anvandbarheten jamfort med att kopiera ett annat foretags. Nar en organisation tar fram sin
egen strategi Okar sannolikheten att strategin lyckas da den utgar ifran verkligheten
(Nieuwenhuizen & Koch, 2007). En strategimodell &r det sétt foretaget hanterar kunderna pa.
Teece (2009) definierade att: "The essence in a businessmodel is in defining the manner by
which the enterprice delivers value to customers, enticy customers to pay for value, and
convert those payments to profit. ” (s. 172)

Vid Teece:s (2009) granskning av foretag kan det urskiljas att alla har nagon form av
strategimodell, mer eller mindre uttalad och genomarbetad och for att foretag, eller
organisationer, ska vinna fordelar genom en strategi kravs det att de moter kundens 6nskemal
(Teece. J D, 2009). Enligt Wolfgang (2001) finns det tre perspektiv pa kundvarde, se modell 1
nedan.

The Buyer’s Perspective: The Seller‘s Perspective:

Value Creation Through — Value Creation Through |
Products and Services Customer Equity

.

The Buyer-Seller |
Perspective:

Value Creation Through
Networks

(Wolfgang, 2001)
Modell 1; Tre perspektiv pa kundvarde

Det finns flera strategier som fokuserar pa specifikt koparens perspektiv i modell 1. Systems
thinking och Lean ar exempel pa tva sadana metoder (Womack & Jones, 1996; Seddon 2003).
Vad som ger kunden vérde &r i manga fall subjektivt och bendmns i litteraturen som komplext
och dynamiskt (Sumantri & Lau, 2010). N&r en organisation ska stalla om sin strategi till att
arbeta efter vad kunden vill ha ar det flera faktorer som maste finnas pa plats. Det maste
finnas tillracklig kunskap hur organisationen ska anvénda strategin, det vill sdga hur man ska
arbeta. Detta stéller stora krav pa bland annat ledarskapet, att detta & omstallningsbart och
flexibelt, men dven att personalansvariga och andra nyckelpersoner kan hjélpa till att motivera
medarbetarna och minska eventuellt motstdind mot forandringarna (Gordon J, 2002).
Forandringsmotstand &r ett vedertaget och omskrivet begrepp, flertalet studier behandlar detta
ur olika perspektiv (Walker, 1970; Dent & Goldberg, 1999; Nicolescu & Nicolescu, 2006;
Thomas & Hardy, 2011; Podlesnik, Jimenez-Gomez, Thrailkill & Shahan, 2011; Esposito &
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Simoes, 2014). Aven Bhasin (2012) lyfter olika hinder, bland annat om férandringsmotstand,
vid tillampningen av specifikt Lean som strategi men daremot inte tolkningar eller paverkan
pa de individer som arbetar i organisationerna. For att visualisera vad som hander hos
medarbetaren vid arbete med en metod har féljande arbetsmodell tagits fram:

E , Individ- Verksamhets-
< Metod >—><Paverkan>—>( Tolkningar }—»

Modell 2: Effektkedjan

Modell 2, hadan efter kallad Effektkedjan, ar framtagen av forfattaren efter de tre stodfragor
som togs upp i inledningen. Effektkedjan antar att en specifk vald metod inom en
foretagsstrategi ger en viss paverkan pa individens forutsattningar i arbetet, med individen
ansyftas medarbetaren i organisationen. Individen gor sedan sina tolkningar utifran den
paverkan som metoden har genererat vilket sedan ger upphov till individeffekter.
Individeffekterna i sin tur ger sedan en output i form av verksamhetseffekter. Att en metod
genererar verksamhetseffekter, bade positiva och negativa, ar tydligt genom litteraturen
(Seddon, 2003; Hines et al, 2004; Ghobadian et al, 2009; Suarez-Barraza et al, 2009; Jusco,
2010; Zokaei et al 2010; Bahsin, 2012; Gibson & O’Donovan, 2014). Daremot efterséatts
paverkan, tolkningar och individeffekter i litteraturen nar det galler Lean, Systems thinking
och Vanguardmetoden (Augustinsson, 2012).

Paverkan pa individen, medarbetaren, lyfts av Matos & Costa (2014) och de anger att nya
grupperingar och socialt natverkande har positiv inverkan pa individerna och pa férandringen
i sig. De visar aven pa att kluster av medarbetare tenderar att prata med likasinnade for att
starka sina tolkningar av foérandringens paverkan (Matos & Costa, 2014). Desto mer
ledningen fokuserar pd och arbetar med forandringen, desto positivare upplevs den. Det
utvecklas dven mer positiva relationer mellan ledning och medarbetare nér de gemensamt
arbetar med forandringen och detta ger i forlangningen positiva effekter pa individen (Balan
& Titu, 2009). Nikolau (2005) styrker att kommunikation kring pagaende foérandringsarbete
kan ge positiva individeffekter men aven att individernas stresssituation paverkar hur de
tolkar kommunikationen (Nikolaou, 2005).

Enligt modellen Effektkedjan finns det ett antal steg mellan metod och verksamhetseffekter
som paverkar utfallet. Faktorerna paverkan, tolkningar och individeffekter kan omnamnas
som mjuka varden da de innefattar individers reaktioner till skillnad fran boxarna metod och
verksamhetseffekter i modellen. Tanken bakom att bade Lean och Systems thinking
behandlas &ar for att bekréfta sambandet i Effektkedjan med mer material an vad som hade
funnits att tillga vid en begransning till enkom System thinking. Genom att anvéanda teori fran
bada metoderna breddas mangden material att forhalla resultat till i analys och slutsatser.
Inom de behandlade studierna kan man se liknande effekter trots metodernas skillnader och
darmed kan inkluderandet av studierna kring Lean motiveras.

2.1 Studier inom Lean

Den forsta studien som bekraftar att det finns starkt fokus pa bandet mellan metod och
verksamhetseffekter &r en fallstudie inom den Spanska offentliga sektorn av Suarez-Barraza et
al, (2009). Studien visade pa tre tekniker for Lean (omnamns som Lean-Kaizen av forfattarna)
som har en direkt effekt pa processer och ledningssystem i kommuner. De tre teknikerna ér:
5S, Gemba Workshops Kaizen och processkartlaggning. Dessa tekniker ska ha forbattrat
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verksamhetsprocesserna och kvaliteten pa offentliga tjanster som tillhandahélls av ndmnderna
i en kommun (Suarez-Barraza et al, 2009). | studien har forfattarna tydligt kopplat metoder till
verksamhetseffekter. Suarez-Barraza och Ramis-Pujol (2010) studerade &ven ett mexikanskt
fall av introduktion av Lean i offentlig sektor. Resultaten visade att implementering av Lean i
offentlig sektor bidrar till att forbattra ledtider vid rekrytering och urvalsprocesser. Det kunde
aven identifieras vissa inbyggda hinder i verksamheten vid implementeringen, som
exempelvis den egna byrakratin (Suarez-Barraza & Ramis-Pujol, 2010). Den senare studien
fokuserar &ven den pa sambandet mellan val av metod och vad det ger for
verksamhetseffekter.

Det finns en fara for verksamheten i att tillimpa en "verktygslada" med metoder, vilket Lean
ofta hanvisar till, utan att tillampa den underliggande filosofin, kommer sannolikt att uppna
begransade och tillfalliga resultat (Seddon, 1997; Seddon & Caulkin, 2007). Aven har faller
studien tillbaka pa sjalva metoden och utelamnar delar i Effektkedjan vid forklaringar av
uteblivna verksamhetseffekter. Genom att h&vda att brister i definitionen av metoden, hur
Lean ska implementeras i en organisation, leder det till att medarbetarna fastnar i olika
verktyg och frustration 6ver metodproblem och darmed glémmer bort att 16sa de faktiska
problemen (Jusco, 2010).

Flera studier av Lean hanvisar till att metoden genererar ett verksamhetsresultat utan att
behandla alla aspekter inom Effektkedjan. Det finns flera studier av Lean som aven visar pa
varierande och inte alltid positiva resultat (Suarez-Barraza et al, 2009; Radnor, 2010; Suarez-
Barraza & Ramis-Pujol, 2010; Rahbek et al, 2010). Detta kan till h&nforas till att en
organisation som vill inféra Lean maste anpassa Lean till sin specifika verksamhet (Bhasin,
2012), speciellt vid inférande i offentlig sektor (Hines et al, 2004) da Lean fran bdrjan
tillampades inom produktion i privat sektor. Lean som metod kritiseras for att inte ge 6énskade
verksamhetseffekter. En studie av Radnor & Boaden (2004) behandlar dock ett fenomen som
de bendmner som "foretagsanorexia™ vilket upplevs som negativt av medarbetarna. De
beskriver att nar vinsterna med metoden Lean infinner sig sa aterinvesterar organisationen
inte i verksamheten utan medlen anvands istéllet till att minska verksamheten, vilket inte &r
syftet med Lean och dérmed riskeras att metoden undermineras genom ledningens beteende
(Radnor & Boaden, 2004). Detta kan kopplas till Effektkedjan och férklaras genom
individernas paverkan och tolkningar av metoden men istéllet far metoden i sig ta kritiken
(jmf Clayton & Gregory, 2000; Suarez-Barraza & Ramis-Pujol, 2010; Bhasin, 2012).

Som tidigare ndmnts finns det begransad forskning kring Leans resultat i den offentliga
sektorn (Ghobadian et al, 2009; Suarez-Barraza & Ramis-Pujol 2010; Augustinsson, 2012).
Forskningsrapporter har visat att en lyckad implementering av Lean kréver en 6nskan att
forandra och forbattra, aktivt ledarskap, ett holistiskt tdnkande, ett kundorienterat synsitt,
fungerande matinstrument for okad kvalitet pa prestationer samt implementering av att folja
”det goda exemplet” det vill séga att folja basta praxis (Womack & Jones, 1996; Suarez-
Barraza & Ramis-Pujol, 2010; Brandt & Stigendal, 2012). Hines et al (2004) havdar dock att
for att Lean ska fungera i offentlig sektor fullt ut, maste det ske en omfattande anpassning av
Leans metoder eftersom dessa idag har fokus pa framst produktion inom det privata och inte
tjanster inom den offentliga sektorn (Hines et al, 2004).

Det finns forskning som narmar sig individeffekter i Effektkedjan. En studie har visat att
variabler kan identifieras som motarbetar implemetering av Lean. Exempel pa pa sadana
variabler som kan kopplas till individeffekter ar bristande kommunikation, bristande
fortroende for narmsta chef och brist pa utbildning inom Lean (Clayton & Gregory, 2000;
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Suérez-Barraza & Ramis-Pujol, 2010; Bhasin, 2012). Variablerna bristande fértroende och
utbildning relaterar till hur man har exekverat metoden, Darmed tangerar detta nagot
iscensattande dven om studien inte direkt gar in pa paverkan av individerna inom
organisationen. Vid en studie av den danska offentliga sektorn och implementering av Lean,
konstaterats att det kan uppsta problematik vid forhandlingar, planerande och inférande vilket
aven detta kan tangera paverkan och individeffekter dock tas inte paverkan konkret upp pa
individniva i denna studien heller utan fokuserar mer mot tolkningar. Detta da problematiken
forklaras med att Lean kan vara 0ppet for flera olika tolkningar, intressen och logiker (Rahbek
et al, 2010).

En av fa studier av Lean som tydligt lyfter nagot om invividernas upplevelser och tolkningar
av metoden &r en studie av Radnor (2010). Studien visar pa att det ar svart att fa personalen att
kénna sig delaktiga i arbetet med férandringar och darmed ger det upphov till mycket
forandringsmotstand (Radnor, 2010). Ytterligare en studie som tar upp personalens
upplevelser under processen, ar en studie inom tre produktionsféretag dar man har arbetat
med att forklara vikten av att de anstallda deltar i forandringsprocessen for att nd acceptans av
forandringsarbetet (Berglund, 2010).

2.2 Studier inom Systems thinking

Det finns fler studier inom Systems thinking som inte specifikt behandlar sambandet mellan
metod och verksamhetseffekter. Studierna véljer snarare en annan vag dar de visar pa vikten
av tanken bakom metodval det vill saga fore Effektkedjan blir aktuell och sedan fokus pa
resonemanget efter man har genomfort en forandring.

Tankandet, infor val av metod, kan vara svart att andra enligt en studie av ett spanskt fall av
Ghobadian et al (2009) som pavisade att cheferna i en organisation & mer benagna att
tillfredstélla sin uppdragsgivare dn kunderna inom den offentliga sektorn (Ghobadian et al,
2009). Detta i sin tur motarbetar Systems thinking. For att forebygga det scenariot och na
framgang maste motstandet i det traditionella tankandet férst elimineras (Seddon, 2003;
Conti, 2011). Andras inte sattet att tanka s& fungerar inte Systems thinking i praktiken och de
positiva effekterna uteblir. Med detta avses inte bara uteblivna positiva effekter for
verksamheten utan dven for de anstéllda (Seddon, 2003).

For att kunna iscensatta Systems thinking samt fa acceptans for metoden faller det tillbaka pa
vikten av delaktighet pa alla nivaer. Uppdragsgivarna maste involveras fran bérjan for att inte
stalla, ur metodens sétt att tanka, motsagelsefulla och kontraproduktiva krav pa verksamheten
(Seddon, 2003). Den offentliga sektorn visar pa exempel dér det &ar svart for Systems thinking
att fa faste da den traditionella malstyrningen ar stark dar. Det kravs darfor ett starkt ledarskap
for att organisationen ska tolka metoden korrekt (Seddon & Caulkin, 2007).

Zokaei et al (2010) har ett storre fokus pa faktorer som kréavs for ett hallbart férandringsarbete
och det som hénder efter Effektkedjan & Seddon (2003) och Conti (2011). Dock hé&vdar
Seddon (2003) att hallbarheten i en forandring kommer automatiskt om man arbetar enligt
Systems thinkings metod (Seddon, 2003). Det Zokaei et al (2010) har visat ar att delaktighet i
alla nivaer inom organisationen ar nodvandigt for att fa en halloar forandring i hela
organisationen (Zokaei et al, 2010).
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2.3 Sammanfattning

Av litteraturen framgar att fa studier tar upp annat an faktiska verksamhetseffekter eller som
poangterar avsaknaden av sadana. Seddon (2003), Radnor (2010), Berglund (2010) och
Zokaei et al (2010) har visat att delaktighet pa alla nivaer ar av vikt for en lyckad forandring
men som tidigare namnt relaterar detta mer till hur man forhaller sig fére och efter
Effektkedjan. Fokus ligger generellt sett pa ett foretags struktur, metodval samt
kommunikation och inte pa sjalva personalen i organisationen. For att hitta litteratur som
specifikt behandlar paverkan, tolkningar och individeffekter vid organisationsforandringar fa
man ga utanfor Lean och Systems thinking (jmf. Nikolau 2005; Balan & Titu, 2009; Matos &
Costa, 2014). Det som kan hanfora till Effektkedjan ar tolkningen av Lean som ett
besparingsprogram och ett satt att minska pa personalen (Radnor & Boaden, 2004; Seddon &
Caulkin, 2007) men bade Lean och Systems thinking menar att personalen ska ateranvandas i
verksamheten for att vidareutveckla den och darmed inte fristallas. Dock skapar tolkningen
negativa effekter i form av oro hos personalen (Seddon, 2003; Radnor & Boaden, 2004).

Att ledarna i en organisation och deras tolkningar av metoden &r nyckeln vid genomfdrande
av olika typer av forandringar ar aterkommande i litteraturen och detta ar gemensamt for Lean
(Womack et al, 1990), Systems thinking samt VVanguardmetoden (Seddon, 2003; Ghobadian
et al, 2009; Zokaei et al 2010). Tidigare ndmndes en studie av Ghobadian et al (2009) som
visar att chefer i den spanska offentliga sektorn obevekligt prioriterar det som de anser ar
viktigast utifran de intressenter som de sjélva ska tillgodose, det vill sdga kunderna. Chefernas
prioriteringar skapar darmed intressekonflikter nér reformer ska genomfdras som gynnar
andra dan de cheferna &r vana att redovisa sina resultat for vilket bidrar till ett
forandringsmotstand (Ghobadian et al, 2009).

14



3 Metod

Studier inom organisationsomradet nar de ar som bast, framhaller Alvesson och Skdldberg
(2008), borjar med att ett antal fragor stalls om fenomenets grundlaggande egenskaper, dess
utmarkande beskaffenhet och funktion samt dess satt att vara uppbyggt — en ”grundsyn pa
verklighetens karaktir” som de uttrycker det (Searle, 1999; Bryman, 2002; Alvesson &
Skoldberg, 2008). Iscenséttning av ett forandringsarbete involverar manga manniskor och i
det undersokta fallet, aven flera olika verksamheter. Karaktéren av de fenomen som denna
artikel tar upp beskrivs bast som komplexa, mang- och tvetydigt, rérliga men samtidigt
bundna till tid och rum dar aktorer interagerar med varandra och gor saker utifran intentioner
och syften som dels tillhér organisationen och dels dem sjalv som individer (Stacey, 2010).
tidi

Forskningen kan i dagslaget inte kan klargora for individernas, medarbetarens, upplevelser
fran valet av metod som verksamhetsstrategi till dess att denne ger verksamhetseffekter.
Darmed avser den har studien tydliggora samt lyfta fram det vilken paverkan en metod kan
ha, hur individerna i organisationen tolkar det som sker och vilka individeffekter det slutligen
ger.

Som observant observator (Czarniawska, 2007) befann forfattaren sig mitt i organisationen
under tio veckor for att fanga hur individerna paverkas nar metoden introduceras, hur de
tolkar det nya arbetssattet samt vilka individeffekter arbetet med metoden ger.

3.1 Vetenskaplig ansats

Det finns ett antal punkter som ar méjliga att utga ifran, vid insamling av material, for den
som oOnskar narma sig den har typen av empiriskt falt. Studien syftade till att komma sa néra
medarbetarna och chefernas vardag som mojligt. Ett rimligt val var ett etnografiskt
angreppssatt da etnografi & en metod som kan fanga det verksamhetsnara och innebar att
forskaren ska forsoka ta del av den vardag dér olika héndelser utspelas. (Schwartsman 1993 i
Augustinsson, 2006). Etnografisk metod innebar i korthet att observera, notera och intervjua
om gemensamma upplevda situationer (Alvesson & Skéldberg, 2008). For att ytterligare ringa
in metoden och valdes med bakgrund av ovanstadende en insamlingsmetod som Czarniawska
(2007) kallar for ”Shadowing”, skuggning. For en aktiv observator dr skuggning ett lampligt
namn pa hur sjalva féltstudien genomfordes. Det finns flera skal till varfor skuggning ar ett
bra metodval. For det forsta att for att det bara ar pa faltet som sjalva handelserna och
aktiviteterna kan observeras. Bade handlingarna och de som &r ansvariga for handlingarna i
organisationen finns ute i verksamheten. Bilden av interaktionen medarbetarna emellan och
mellan medarbetare och chefer blir tydligare &n enbart genom exempelvis intervjuer.
Praktiken ses da som berattelser vilka produceras och for att forsta dess produktion maste man
vara dar vid produktionstillfallet. Vidare far vi vid faltstudier inte bara intervjupersoners val
av vad som denne anser vart att beratta, utan forskare kan ocksa vélja vad som anses vara av
vikt. Man ar alltsa inte enbart hanvisad till intervjupersoners utsagor. Genom att observationer
sker direkt pa plats inhdmtas information om vad verksamheten ser, uppmarksammar och
varfor de ser och uppfattar just de specifika aktiviteterna (Czarniawska, 2007). Med
skuggningen avses fanga hur personal samt ledning tolkar och agerar nar Vanguardmetoden
iscensdtts. Syftet var inte att testa och utveckla teori utifran deduktion. Syftet ar istallet att
utifran  faltstudier beskriva skeenden vid inférande av forandring, i form av specifikt
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Vanguardmetoden. Med beaktande av ovanstaende stimmer mer den klassiska modellen av
abduktion in da forstaelsen véxer fram i rorelsen mellan empiri och teori.

3.2 Urval

Observationerna har dgt rum i en liten kommun i s6dra Sverige och dess arbete med att
iscensatta Systems thinking genom Vanguardmetoden. Valet av aktorer att studera inom
kommunen blev de arbetsplatser dar forandringsprojektet har satts igang i storre eller mindre
skala innan denna studien pabdrjats samt en verksamhet som precis skulle pabdrja arbetet.

Valet av verksamheter blev de dar aktivt fordndringsarbete fanns med hjalp av kommunens
interna konsulter och pagick nagon gang under dessa tio veckor. Fokus var darmed pa totalt
sex olika verksamheter, hemtjanst, skola, ledningsgruppen, socialtjanst, ekonomiavdelningen
och personalavdelningen. Individerna som skuggades valdes inte ut av forfattaren sjélv, alla
som deltog i diskussionerna blev en del av materialet genom att deras asikter och argument
nedtecknades av forfattaren. Narvarande vid moten och diskussioner var de som de interna
konsulterna valde ut som lampliga att delta. Teorin behandlar till viss del ledarnas agerande
inom en organisation (jmf Conti, 2011) men aven personalens (Jmf Radnor, 2010). Lika stor
vikt lagts vid alla i organisationens upplevelser oavsett deras position. Detta for att kunna
fanga om det finns olika fokus nar det géller paverkan, tolkningar och se olika individeffekter.
Modellen ”Effektkedjan” utesluter inte olika typer av medarbetare i en organisation utan
syftar till att innefatta alla och hur de paverkas fran dess att en metod ar vald och
iscensattningen paborjas i verksamheten tills det uppstar verksamhetseffekter.

Tidigare namndes att material insamlats fran sex olika verksamheter. Dock har endast tre av
dessa valts ut for bearbetning under avsnitt fyra till sex. De tre verksamheterna ar skola,
hemtjanst och ledning. Dessa tre ar valda da de representerar tre olika faser av arbetet med
Vanguardmetoden. | skolan dr det forsta kontakten med kommunens interna konsulter i séttet
att tdnka inom Vanguardmetoden, hemtjansten ar mitt uppe i arbetet med densamme och
ledningen har blivit introducerade cirka ett ar fore observationerna dgde rum. Materialet inom
socialtjanst, ekonomiavdelning och personalavdelning var valdigt likartat de tre utvalda
verksamheterna pa manga satt. Detta da flertalet inom de icke valda grupperna uttryckte sig
pa samma satt som individerna i de utvalda gjorde. Beddmningen gjordes darmed att de tre
bortplockade verksamheterna inte tillfor nagot ytterligare till analys och slutsatser.

3.3 Insamling av material

Under tio veckor skedde insamling av material. Vid insamlingstillfallena har forfattaren suttit
med vid olika aktiviteter i verksamheten och dokumenterat det deltagarna har sagt. Forfattaren
har ej deltagit i diskussionerna utan endast dokumenterat. Efter aktiviteterna har renskrivning
av dokumenten skett ur minnet och renskrivning har skett inom en till tre dagar, i vissa fall
har sammanstallningar granskats av deltagarna sjalva men inga korrigeringar som paverkar
andemeningen i sammanstallningarna har lagts till. Moten med projektledningen har
dokumenterats i form av dagbok dar reflektioner har nedtecknats i efterhand. Vid
observationerna har grupper studerats om tre till fyrtio individer. Aktiviteternas art, férekomst
och antal deltagare foljer i tabell 1. Endast verksamheterna skola, hemtjanst och ledning ar
representerade i tabellen.
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Aktivitet Antal Antal deltagare/aktivitet

Ledningsmoten och temadagar 3 20-40
Verksamhetsmoten m. utbildningar 1 10-20
Verksamhetsmoten m. workshop, diskussioner 5 3-25
och kartlaggningar

Moten med diskussioner kring malstyrning 3 8-12
Moten med projektledningen 17 2-5

Tabell 1: Aktiviteter

De tre utvalda verksamheterna &r inte studerade i samma omfattning. Verksamheterna
hemtjanst och ledning ar Gverrepresenterade tidsméssigt vid dokumentation och skola ar
underrepresenterad. Forfattaren har inte forsokt att jamna ut materialet med exempelvis fler
moten inom skolan utan de observationer, de moéten, som har funnits har deltagits vid. Detta
tros dock inte paverka analysen negativt dd observationerna som har deltagits vid har varit
likartade. Att observationerna har varit likartade talar istallet for att det starker argumenten i
analysen.

3.4 Analys

Genom skuggning togs ett omfattande material fram for de tre verksamheterna. Det material
som behandlas i artikeln &r de delar i materialet dar det framgatt att sjalva iscensattningen av
Vanguardmetoden har paverkat individerna i kommunen pa nagot satt.

Materialet fran skola, hemtjanst och ledning analyseras utifran de tre fragestallningarna i
introduktionen for att fanga hur individerna paverkas nar metoden introduceras, hur de tolkar
det nya arbetssattet samt vilka individeffekter arbetet med metoden ger. Med hjéalp av detta
ska vi fa fram en klarare bild vad som hander hos individerna i organisationen nar
Vanguardmetoden iscensétts och hur effektsambanden ser ut vid en organisationsforandring.

For varje verksamhet presenteras en beréattelse fran de praktikfall dar forfattaren har deltagit.
Dessa berattelser ar utvalda dd de speglar olika faser av organisationens arbete med
Vanguardmetoden. Berattelserna lyfter dven fram citat som visar pa hur individerna resonerar
nar de ska borja tdnka i enlighet med Vanguardmetodens principer vilket underlattar for att
folja analysen. Beréattelserna ar utdrag ur ramaterialet omskrivet till I6pande text i syfte att ge
en sa rattvisande bild som majligt for lasaren fritt fran forfattarens tolkningar.

3.5 Tillforlitlighet

For att forsta faltstudier bor metodens betydelse ocksa diskuteras i forhallande till studien. Ses
metoden som ett mal i sig resulterar detta i, enligt Morgan och Smircich (1980), en abstrakt
empirism som innebar att empirisk data sammanstalls till en hdgre abstraherad niva, utan att
hénsyn tas till fenomenets karaktar, teorietiska kopplingar och teoretisk utveckling (Shepherd
& Sutcliffe, 2011). De val som gjorts i artikeln for metoden stammer saledes vél in pa vad
ovanstaende forskare menar hur ett gott faltarbete uppnas. Det uppnas inte genom forfining av
metoder, utan grundar sig mer pa forhallningssétt till faltet som en praktik. En praktik som i
detta fall ar komplex, mang- och tvetydig har behov av narhet och distans samtidigt som det,
som namnts tidigare, saknas narhet i studierna om Lean och Vanguardmetoden (Nicolini,
2009).
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Vid insamling av material genom skuggning finns det en risk att materialet har forvrangts
genom forfattarens egna tolkningar och uppfattningar av saval individerna som deltagit samt
av metoden som sadan. For att férebygga risken for ett forvrangt material har andra deltagare
fran sammankomsterna last materialet och kommenterat det. De andringar som har skett har
dock ej paverkat andemeningen i dokumentationen och det ter sig troligt att materialet darmed
inte &r forvrangt i nagon storre omfattning. Sjalva medverkan av forfattaren i gruppen kan ha
paverkat och gett en viss intervjuareffekt da det har meddelats i vilket syfte forfattaren
befunnit sig dar.

Som tidigare namnt &r det material som behandlas i artikeln det dar det framgatt att sjalva
iscensattningen av Vanguardmetoden har paverkat individerna i kommunen pa nagot sétt.
Material som ar specifikt omnamnt &r det i de fall dar det har visat pa flera av de egenskaper
som stodfragorna under introduktionsavsnittet visat som relevanta. Dokumentationen av
personalens samt ledningens upplevelser &r inte motstridig och dérmed ar de utelamnade
exemplen fran verksamheten inte heller kritiska for trovardigheten.
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4 Systems thinking I praktiken

Den studerade kommunen ar beldgen i Sverige. Inom kommunen upplevde man att arbete
med traditionella mal gav utebliven resultatforbattring i verksamheten. Efter sokande av
lamplig metod att arbeta med valde kommunen Vanguardmetoden. Forslag om att arbeta med
Vanguardmetoden lades fram for politikerna och beslut togs att arbeta med metoden och
genomfora foradndringar inom hela kommunen. Kommunen genomgick en stor
organisationsforandring till foljd av detta som trddde i kraft 1l:a januari 2011. Inom
forvaltningsorganisationen finns det idag som resultat av detta en forvaltningschef och sex
olika forvaltningar, en forenkling av organisationsstrukturen. Samtliga verksamhetsomraden
ar understéllda forvaltningschefen men leds i huvudsak av verksamhetschefer.

Vid uppstarten med implementering av Vanguardmetoden i kommunen, startade de interna
konsulterna med en introduktion till vad Vanguardmetoden innebar. Man bérjade med att géra
en introduktion for ledningsgruppen for att fa dem att se vad som behdévde goras och varfor.

Avsnittet ar uppdelat enligt de tre verksamheter som behandlades under metod, hemtjanst,
ledning och skola. Varje tema inleds med en situation i verksamheten, ett case, och behandlar
sedan case:et utifran utifran de delar som ingar i Effektkedjan - paverkan, tolkningar och
individeffekter. De tre teman befinner sig i olika faser i arbetet med Vanguard, i skolan ska
det precis introduceras, hemtjénsten &r mitt uppe i arbetet och ledningen har introducerats och
genomgatt utbildning av konsulter fran Vanguard. Case:en ar utdrag ur ramaterialet,
omskrivet till 16pande text i syfte att ge en sa rattvisande bild som mojligt av arbetet med
Vanguardmetoden fritt fran tolkningar.

4.1 Skola

Forfattaren foljde med tva av kommunens interna konsulter ut pa en diskussion kring
malstyrning med nagra larare vid en skola i kommunen. Det var en spand stamning i rummet.
En av de interna konsulterna inledde motet med personalen: ”Kommunstyrelsen har satt upp
nio 6vergripande mal som f6ljs upp. Hur har ni gjort och vad har ni gjort for att uppfylla
dessa? Ar detta viktigt for er? Gor mdlen nytta?” Personalen svarar kort: “Det finns en
delrapport om vad som dr gjort under varje mal.” Konsulten forsoker igen: “Har ndgot
gjorts med anledning av malen eller &r det saker som ni hade gjort and&? Finns det nagot ni
kéinner att ni skulle ha gjort annorlunda pd grund av mdlen?” Nu slappte spanningen nagot
och personalen bérjade berétta: “Nej, vi har list malen och petat in vad vi har gjort under
varje mal. Detta hér hemma i deras malbild och inte var. Fragan ar om politikerna vill veta
hur vi gor. De kan inte skicka ut en bunt mal och sdga att "hdr folj dem”. Det finns inte
utrymme att jobba med nagot extra utdver det vi gor idag. Ville de att vi skulle folja dem
skulle de forankra dem hos oss. Vi har en laroplan som reglerar mycket av vart arbete. Vi
bidrar till manga av malen, men vi gor det genom det vi gor idag. Man kan séaga att vi gor
mycket som passar under malen men vi gor det inte for att fullmaktige har sagt det. De ger
inga resurser for att gora det ... det dr aldrig en politiker som har fragat oss.” En annan
medarbetare fortsatter: "Vad forvintade sig politikerna ndr de satte upp malen? Hur tinkte
de egentligen?”

Arbete med Verksamhetsberattelser tas upp av en i personalen: "Ska man verkligen sitta och
skriva om det gangna nar det nya ar viktigare att ta hand om? Verksamhetsherattelserna
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foljer inte lasar utan kalenderar vilket ar ett problem for oss i skolan. Budgeten foljer inte
heller lisdr vilket stdller till det.” Konsulten berattade att det flertalet ganger var papekat att
aterkopplingen kring mal var bristfallig och att politikerna inte heller aterkopplade. Fler
upprorda roster hojdes nu: “Politikerna mdste komma ut och genomsyra det hdr, de mdste
gora reklam for det. Manga tolkar saker pa sitt eget satt. Nar man for ner det i verksamheten
dr det inte sdkert att det sker pa rdtt sdtt. Vi hoppas pa bdttre systematiskt kvalitetsarbete.”
En annan medarbetare fyllde pa: "Mdl och medel, utfallet gdr inte ihop. Sciger vi att det gdr
bra sd plockar de tva ldrare till. Detta bdddar ju for att sdga att man har problem.”

Forfattaren tillsammans med de tva interna konsulterna besokte ytterligare tva skolor med
samma fragestallningar dar personalen hade samma uppfattningar kring malstyrning.

4.1.1 Paverkan

Forsta intrycket av personalen var att de var spanda och avvaktande infor diskussionen om
malstyrning. Matet holls i samband med eftermiddagsfika vid verksamheten. Ansvariga
chefer ansdg att det skulle ta udden av diskussionen sa att &mnet kunde diskuteras under
lattsamma former. Resultatet av detta var att forst satt alla valdigt tysta i avvaktan pa
konsulternas redovisning av uppdraget. Nar uppdragets karaktar redovisats och inledande
fragor stallts lattade stamningen i rummet och ett par 6vergick till att diskutera annat medan
resten av deltagarna fortsatte diskutera malstyrning. De som distanserade sig fran
diskussionen var medarbetare.

Konsulterna vavde in diskussioner om vad i verksamheten som kan vara till nytta for kunden,
att malstyrning inte bidrar till verksamheten pa det sattet och fick medhall av medarbetare och
chefer. Arbetet med mal hade lite paverkan pa verksamheten da rapporter om maluppfyllelse
alltid gors i efterhand. Darmed har inte malstyrelsen fatt den paverkan som det var tankt fran
ledningen. Att diskussionen om hur man arbetar med Vanguard lyftes gav en positiv
paverkan, flera nickade instammande nar konsulterna lyfte diskussionen om alternativ till
malstyrning.

4.1.2 Tolkningar

Medarbetarna ansag att deras upplevelser av malstyrningen inte togs pa allvar. De angav att
att politikerna aldrig ar ute och traffar dem i verksamheten och att de da inte kanner till hur
det dagliga arbetet skots. Néar konsulterna gjorde entré infor detta motet var tolkningen att
konsulterna skulle fortsatta att komunicera det som politikerna ansag viktigt i malstyrningen
och inte ta hansyn till det verkliga arbetet. Tolkningarna kring alternativ till malstyrning var
enkom positiva av de som yttrade sig under matet. Flera deltagare yttrade sig dock inte alls
utan nyttjade sin rast att diskutera andra &mnen.

4.1.3 Individeffekter

Da arbetet med Vanguard inte har kommit igang kan man inte anta att det hunnit uppkomma
individeffekter &nnu om man ska félja Effekkedjan som modell. Det var dock mycket tydligt
att stdmningen i rummen var mycket béattre n&r konsulterna gick &n nar de anlénde.
Stamningen var sammanbiten i borjan och mycket uppléttad, inklusive en del skratt, mot
slutet.
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4.2 Hemtjanst

Hur ska jag fa min spruta? Sa borjade diskussionerna vid en traff inom kommunens hemtjanst
med syfte att synliggora vilka systembegrénsningar som verksamheten hade. "Vad sdger det
omkring vdrdtagaren av vad som dir viktigt? ” Medarbetarna berattar att manga av de gamla ar
valdigt oroliga och varje liten sak blir ett projekt. Oron kan borja sa langt fore ett lakarbesok
som 14 dagar, nar kallelsen kommer, vilket i sin tur for med sig mer oro sa allt kring
vardtagaren blir nagot att klaga pa for att ge utlopp fér oron, till exempel kan disken vara
felaktigt utford eller att de anser att man kommer dit i fel tid. Personalen upplever att
problematiken skapar mycket stress och ger en kénsla av otillracklighet. Reglerna for att ge
sprutor anger att det maste finnas en lakare i narheten nar man ger sprutan men de vill inte aka
ut i hemmen.

Medarbetarna forde diskussionerna ur brukarens, kundens, perspektiv. Konsulten som ledde
diskussionen fortsatte: "Sd hur ser dagsliget ut ndr jag behover hjdlp?” En medarbetare
svarade direkt pa fragan: "Man mdste in sjdlv pd vdrdcentralen eller bestilla foljeslagare, det
tar tid att begéra foljeslagare, det ar vantetid pa/till vardcentralen, man maste ringa runt till
olika instanser, bestalla taxi/fardtjanst. Det &r manga ar involverade utan att brukaren har
fatt sin spruta.” Gruppen diskuterar vikten av att forsta vad som ar viktigt for kunden och
identifierar snabbt en systembegransning: “Problemet att ha en doktor tillginglig dr det vi
maste l6sa. En samordningsdag tx en runda att kora nar man ordnar alla sprutor, det blir
mindre arbete i systemet.” En annan papekar aven att: ”Det dir inte bara vérdtagaren som det
blir jobbigt for nar vi har det som nu, det kostar mer att gora utan att vi kommer at det som ar
viktigt.”

| dagslaget har medarbetarna tvaarsplaner med vad som ska goras hos en brukare nar de ar
ute. De konstaterade att det viktiga ar att man tar lardom n&r man ar ute. "Ndr vi kommer
ndgonstans idag och de sdger att ”-du har inte dammat” och vi ser att ’-men du ska inte ha
dammat” sa har planen gdllt. Vi mdste ndstan ha med planen ndr vi kor ut. Sen blir det dven
att vardtagaren foljer den for att ’-detta har jag rdtt till”. Var ligger orsaken till att vi
fokuserar pa planen? Ska det inte finnas ndgra begrinsningar?” Konsulten anger for att
svara pa det far man relatera till syftet med verksamheten. Till nasta traff fick medarbetarna i
uppgift att forsoka hitta orsaker till varfor det fanns sléseri i verksamheten.

4.2.1 Paverkan

Vid forsta introduktion i ett nytt verksamhetsomrade reagerade majoriteten av de anstéllda
med att anse Systems thinking som sjélvklart, detta gallde for saval ledning som i
verksamheterna. Ett exempel som ofta togs upp, for att visualisera hur vart traditionella
tankande kan stélla till det, var hur ett foretag skulle fylla igen ett hal i en gata. Foretaget hade
specialiserat sina anstallda i expertomraden, i tron om att det 6kade effektiviteten, vilket
resulterade i ett antal aterbesok till halet och flertalet inblandade anstéllda som behdévde titta
pa halet innan det blev lagat. Hade foretaget istéllet lart alla arbetarna allt sa hade det rackt
med ett besok och en person som kunde laga halet direkt. Ett uppenbart exempel for manga av
de kommunanstdllda, dock var reaktionen alltid detsamma inom alla kommunens
verksamheter, ”Var verksamhet ar speciell, det &r inte sa enkelt som i ert exempel”. Nir
processkartlaggningen kom igang sa visade det sig att ingen verksamhet var omajlig att
forbattra vilket ett fatal individer havdat. Aven om verksamheten skulle vara speciell
fungerade metoden och gav positiv effekt i de verksamheter som hade fullfoljt alla steg.
Personalen upplevde att det var svart att andra det traditionella tankandet, "Det ar svart att
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andra sitt satt att tanka, det ar nastan svarare an att tanka nytt. Vissa har lattare att ta till sig
detta an andra”.

Generellt radde en oro bland personalen i hemtjansten da kommunen tyngdes av
besparingskrav. Oron grundades i tron att arbetet med Vanguardmetoden skulle vara ett
besparingsprojekt och darmed ha en negativ paverkan pa den enskilda medarbetaren. Att
kunna goéra mer med mindre resurser kunde for personalen innebdra att bli av med arbetet och
darmed fanns det frdn borjan ett forandringsmotstand. Mening &r dock, enligt
Vanguardmetoden, att all personal som blir éverflodig (Gverflodig enligt de anstalldas satt att
uttrycka det) ska anvandas i organisationen for att skapa mervarde och darmed inte fristéllas
(Seddon, 2003).

4.2.2 Tolkningar

Ute i verksamheten var det av stor vikt att reformen backades upp av cheferna eftersom den
generella tolkningen hos de anstéllda var att de ansag reformer som ett aterkommande och
verkningslost fenomen.

Byrakrati, regler och praxis angavs frekvent av de anstallda som skal till varfor verksamheten
var begransad att arbeta pa ett visst séatt. Vid en processkartlaggning blev manga upproérda
dver hur mycket som var kvarlevor av tidigare organisation inom verksamheten, att lagar och
andra bestammelser inte behover tolkas pa det satt man har gjort tidigare. De insag aven att
det var mojligt for dem att forbattra situationen samt att deras forsta tolkning av metoden inte
har gett hela bilden.

Att arbeta efter vad kunden vill ha var det flertalet anstallda som ansag omojligt med dagens
forutsattningar. Det radde en allmén tolkning att det skulle bli ett mer omfattande arbete &n
dagens, speciellt administrativt, och att det finns manga regler som sétter stopp for att arbeta
efterfragestyrt. En av de anstéllda som arbetat i kommunen sedan 80-talet, inom hemtjansten,
papekade: "Men sadar arbetade vi ju forut! Jag hade en brukare som ville att jag skulle stada
sa fort som mojligt sa att vi kunde sitta och dricka kaffe ihop innan jag skulle aka. Idag maste
vi aka direkt nar vi ar fardiga och det ar inte vad brukaren vill." Nar ny personal har kommit
in i verksamheten har de snabbt anpassat sig till radande forhallanden och inte ifragasatt
anstallda som arbetat i verksamheten langre.

4.2.3 Individeffekter

Manga anstallda blev i borjan av processkartlaggningen irriterade pa varandra dock var detta
ett steg i processen, ett steg dér de borjade inse att de kanske inte har gjort allt i verksamheten
pa det bista sittet. Vi gor sa gott vi kan” var vanligt att hora i alla berérda verksamheter.
Manga anstéllda fann bekraftelse nar de borjade inse att det var inbyggda begréansningar i
systemet som gjorde att de inte hade kunnat géra pa annat satt. Nar val alla sett problem i
verksamhetens processer sa var alla ivriga att atgarda dessa. Manga var dock fast i det gamla
séttet att hitta l6sningar som mer liknar en omvand Check — Plan — Do, det vill séga forst
atgardar det man tror &r problemet, anpassar atgarden och sedan undersoker hur det fungerar.
Anstéllda som hade borjat tdnka i banorna av Vanguardmetoden var dock snabba med att
tillrattavisa sina kollegor och med det borjade dven invanda monster och maktstrukturer inom
gruppen lésas upp.

Med intensifiering av iscenséttande av Systems thinking 0kade de positiva ké&nslorna for det
egna arbetet hos flera individer, bade chefer och medarbetare, i verksamheten. Cheferna

22



angav att de upplevde sig delaktiga och att de gjorde nytta for medborgarna. Manga forstod
inte hur de hade kunnat arbeta pa det satt de gjorde tidigare.

4.3 Ledning

Under 2011 genomfdrdes en workshop for kommunens ledningsgrupp med tva av Vanguards
konsulter och John Seddon. Dagen var uppdelad i fyra pass dar Seddon deltog i det forsta for
att sedan lamna over till Vanguards konsulter.

Hela kommunens ledningsgrupp var samlad i en konferenssal tillsammans med de tva
konsulterna fran Vanguard och John Seddon for det forsta passet. Seddon stéllde fragan till
forsamlingen om vilka utmaningar de kunde se. Upplagg for passet var att ledningsgruppen
stallde flera fragor och Seddon svarade genom att belysa fragorna en efter en i seminarieform.
En chef tog upp att samhéllet har mal som inte kommer fran medborgaren men fortfarande
maste uppfyllas, hur forhaller man sig till det? En annan tynger pa att man maste fa
forandringar varaktiga, hur gor man det? Engagemanget i ledningsgruppen var mycket olika.
Saval interna konsulter, Vanguards konsulter och de i ledningsgruppen som har arbetat med
metoden forsokte engagera de som inte hade arbetat med den &nnu. Detta gav ett varierat
resultat. Den storre delen agerade intresserade medan nagon tog fram mobila media och
visade tydligt sitt ointresse.

Under det andra passet var det gruppdiskussioner med efterfoljande redovisning. De med
erfarenhet att arbeta med Vanguardmetoden smittade till stor del av sin entusiasm inom
grupperna och de kom fram till ett par punkter som var viktiga for dem i deras arbete med
detta. Huvuddragen i det de kom fram till lyder som foljer:

e Lyssna aktivt pa medarbetarna, vara intresserad och ha fortroende for medarbetarnas
kompetens

Ta reda pa hur det fungerar/ser ut i verksamheten, se helheten och identifiera hinder
Vaga utmana och uppmuntra till att ifrdgasatta traditionellt tankande

Chefen roll &r att stotta och ge forutsattningar

Tolerans mellan systemtédnkande och det traditionella, chefen lar sig samtidigt som
medarbetarna. Det &r en utmaning att chefen inte langre dr “allvetande”

Gruppen var till storre delen ense om att det ar av stor vikt att ga ut i verksamheten for att lara
mer om den. Dock fanns ndgon som diskuterade emot detta med tidsaspekten som argument,
att det tar for lang tid att ga ut i verksamheterna gentemot vad det skulle ge tillbaka i kunskap.
Argumentet togs upp av en chef som annu inte har arbetat med metoden.

Tredje passet fokuserade pa en genomgang av Vanguards modell for Check enligt modellen
Check-Plan-Do. Inne pa fjarde passet sa fick deltagarna en frdga av konsulterna med
anledning att det funnits viss motvilja till att arbeta med systemtankande i kommunen: "Vill
man verkligen implementera systemtankande? Vill vi detta sa mycket att vi involverar oss i
verksamheten och gar in och kollar vad som &r véardeskapande eller inte? Det maste vara ok
att inte vilja arbeta med detta men alla maste vara overens om vilken vig man ska ta.” Detta
pastaende fick manga reaktioner, bland annat: “"Har inte ens tanken om att det kan vara olika
tinkande inom organisationen, vi mdste vara éverens om detta!” anger en politiker som fatt
delta i workshopen. "Man skulle ljuga om man sa att det alltid var litt men det finns en
grundinstélining om att man kan genomfora detta och det dr bra att den finns.” sager en chef
som har arbetat med metoden. “Jag har haft chefer som abdikerar, vi mdste viga mota dem
och det dr dda som stodet behdvs.” beréttar en annan chef som dven denne har arbetat med
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metoden. “Hdr kan vi inte vilja, vi ska! Varfor kinner de som inte vill att de inte vill? Man
mdste vara drlig och sdga att man inte vill och varfor.” sager en chef som &nnu inte arbetat
med metoden. Motstandare mot metoden yttrade sig inte i denna diskussion. Som avslutning
redogjorde alla for vad de tog med sig fran workshopen. 21 av 22 deltagare angav positiva
reflektioner och 1 av 22 angav inga reflektioner.

4.3.1 Paverkan

| varje ny verksamhet sker en liknande uppstartsfas med Vanguardmetoden. Infor arbetet
inom kommun bérjade man med att introducera alla ledare i arbetsséttet genom en utbildning
(i tiden skedde detta innan forfattaren anléande till verksamheten som observator). En viktig
aspekt av ledarskapet, som kravs for att lyckas med implementering av Systems thinking, ar
att ledarna foér organisationen &r delaktiga i verksamhetens aktiviteter for att skapa en
forstaelse for hur det fungerar. Utan forstaelse kan beslut fattade av ledningen uppfattas som
konstiga, utan forankring och direkt motarbeta det verksamheten ifrdga vill uppna.
Problematiken ligger i att en felaktig tolkning av arbetet med metoden méter verksamhetens
tolkning. Tolkningar aterkommer under 4.2.2. Vid delaktighet i den dagliga verksamheten sa
sag aven ledningen vad som behévde forandras och kunde med sina nya kontakter béttre bidra
till att genomféra forandringar i organisationens sétt att arbeta. Alla beslutsfattare befann sig
dock inte ute verksamheterna och dérmed var inte deras auktoritet reell for de som utforde
tjansterna till kommunens medborgare. De anstilldas chefer, vilka dven de star under
politikerna, har beslutats att de skulle forega med gott exempel och 6versitta den information
som kommer fran hogre ort sa att den blir praktisk tillampningsbar i en verksamhet for att pa
sa vis skapa legitimitet for de forandringar som ska komma att ske.

Forskning har visat att ett tydligt ledarskap har stor betydelse for om en organisation ska
lyckas genomfdra en reform (Womack et al, 1990; Seddon, 2003; Ghobadian et al, 2009;
Zokaei et al 2010). Kommunen hade pa politisk niva beslutat att Systems thinking skulle
genomfdras med Vanguardmetoden i hela kommunen och darmed skulle ledningen inte ha
nagot annat val &n att genomféra reformen. Vissa reagerade med motstand och andra med
gillande. De som hade klarat sig bra i det gamla systemet, fore arbetet med Vanguardmetoden,
var de som ansag att de hade mest att forlora pa att paverka sitt satt att arbeta vilket skapade
en osakerhet. Det var svart for flera att bryta gamla monster och andra sitt tankande till att
folja Vanguardmetoden.

4.3.2 Tolkningar

Projektledarna i kommunen, vilka arbetade for att inféra Vanguardmetoden, tillampade en
efterfragebaserad strategi for att genomfora forandringar i de olika verksamheterna. Genom
efterfragan skapades en acceptans for de interna konsulternas tolkning av metoden. Att som
intern konsult paverka en verksamhet var svart da hogsta ledningen inte alltid visade initiativ.
Detta skapade en konflikt i kommunen da inte alla i ledningen ville genomfora Systems
thinking och darmed inte skapade en efterfragan for forandringen.

En av ledarna angav att det & mode med férandringar och att denne darmed inte avser att gora
nagon storre forandring i sitt satt att arbeta. Agerande med aktivt motstand var det dock fa
som utévade, mycket motstand var passivt bland annat i form av att inte delta i méten och
underlata att Iamna in redogorelser.

Vissa verksamhetschefer tolkade att “forega med gott exempel” bokstavligt och deltog fysiskt
i verksamheterna for att framja forandringsarbetet och fick respons fran de anstéllda, se 4.3.3.
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Andra chefer tolkade detta som mindre nédvéndigt och valde att inte delta i verksamheterna
alls vilket medforde att iscensattande av Vanguardmetoden forsvarades i de verksamheter
dessa ansvarade for.

4.3.3 Individeffekter

For de i ledningen som ansag reformer som ett aterkommande och verkningslost fenomen, var
det svart att visa engagemang for att motivera chefer langre ner i hierarkin. Kommunen i
exemplen hade dock varit forutseende och brutit ner antalet led dar forandringen maste
forankras infor sjalva inforandet av Vanguardmetoden, vilket kunde ses som férdelaktigt for
implementeringen.

De chefer som deltog i verksamheterna upplevde en 6kad arbetsgladje, 6kad delaktighet och

okat engagemang, bade hos sig sjalva och ute i verksamheten. Man kunde &ven se ett 6kat
initiativ hos medarbetarna i form av 6kad kommunikation med sina chefer.
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5 Analys

| flera studier har ett missndje identifierats med Lean och aven manga misslyckanden
(Seddon, 2003; Radnor & McGuire, 2004; Radnor & Boaden, 2004; Seddon & Caulkin, 2007;
Radnor, 2010; Rahbek et al, 2011; Bhasin, 2012). Vissa granskade studier vilka har befunnits
negativa har dock tolkats som framgangssagor av andra forfattare (Brannmark, 2012) och
lyfts fram som goda exempel pa implementering. Detta gor det an mer viktigt att kritiskt
granska Lean och liknande metoder. Inom den undersokta kommunen insag de att kommunen
inte kunde tillgodose medborgarnas efterfragan och valde att gora nagot at det i form av att
implementera Vanguardmetoden. Womack (2008) beskrev foljande “Managers and owners
will favour anything quick and easy — even if it doesn’t work — before they try anything long
and hard that does work”(s.68) vilket stammer mycket bra pa hur instéllningen i kommunen
var fore engagemang i Vanguardmetoden.

5.1 Paverkan pa medarbetaren

Né&r kommunens interna konsulter besokte skolverksamheten var obekvdmheten och oron for
forandring tydligt. Aven i caset inom hemtjénsten var det tydligt att stress och kanslan av
otillracklighet var standigt narvarande. Oron for vad som skulle handa i och med Gvergangen
till att arbeta med Vanguardmetoden var pataglig. Det var svart for individerna i bada
organisationenerna att omfamna nagot nytt i en redan pressad situation. Delaktigheten fran
ledarna har vi behandlat under teoriavsnittet som en framgangsfaktor (Radnor, 2010;
Berglund 2010) for hallbara férandringar och vid bada exemplena i den observerade
kommunen var aven cheferna for verksamheten delaktiga. Dock var dessa mellanchefer och
ingick inte i det tredje caset, ledningen, vilket rent praktiskt innebar att de i stort sett
genomgar samma utbildningstakt och far samma upplevelser som sin verksamhet samtidigt
som medarbetarna. Inom hemtjansten har man dock gjort en kort genomgang av metoden i
stora drag innan genomgangen for medarbetarna. Gruppens storlek har anpassats till mindre
enheter da en storre grupp forsvarar for metoden att na fram, vilket aven bekréftas av Seddon
(2003). Enligt Matos & Costa (2014) tenderar medarbetare att soka stod hos likasinnade. Att
genomfora arbetet med Vanguardmetoden i mindre grupper, pa enhetsniva, minskade risken
for att negativa individer skulle ha maojlighet att skapa kluster med hogt férandringsmotstand.

| caset med ledarna var inte paverkan pa samma satt som for medarbetarna i verksamheterna.
Ledarna uppfattas ha ett sorre val huruvida de ska paverkas eller inte. De kan antingen ta
avstand fran eller omfamna metoden. Erfarenheterna fran kommunen visade att det &r mycket
svart att andra ledarnas uppfattningar och paverka dem pa annat satt an genom deltagande i
verksamheten vilket vi tidgare har konstaterat vikten av (Radnor, 2010; Berglund 2010). Detta
ger att de av ledarna som inte vill delta inte heller blev paverkade sa som kommunen sag ut
vid tidpunkten for observationerna. Av de ledare som valde att delta i fordndringsarbetet blev
majoriteten tydligt positivt paverkade vid ifragasattningar av nuvarande arbetssétt da de valde
att se mojligheter i det nya arbetssattet. Ledningen saknar den radsla for foretagsanorexia som
Radnor & Boaden (2004) beskriver da deras positioner sannolikt inte kommer att
rationaliseras bort vid en effektivisering av verksamheten.

Behovet av goda exempel for att sldppa in Vanguardmetoden i en ny verksamhet var stor. FOr

att kunna skapa en béasta praxis att folja ville man genom goda exempel skapa framgang i
verksamheterna (jmf Womack & Jones, 1996; Suarez-Barraza & Ramis-Pujol, 2010; Brandt
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& Stigendal, 2012). Dock lyfter Vanguardmetoden vikten av att kunna hantera variation och
darmed forsokte de interna konsulterna undvika att man kopierade metoder mellan enheter da
arbetet med standarder inte &r att foredra i en tjanstesektor (Seddon, 2003; Seddon & Caulkin,
2007; Bhasin, 2012).

5.2 Medarbetarnas tolkningar

| caset med ledningen var det uppenbart att det fanns olika tolkningar och forvantningar pa
vad Vanguardmetoden skulle leverera till verksamheten. Genom deltagande av politiker som
delade den enligt Vanguardmetoden ratta tolkningen fick stotta konsulterna, bade de externa
och interna, genom att podngtera det gemensamma beslutet inom kommunen att arbeta efter
detta. Trots detta holl vissa fast vid negativa tolkningar.

Nar arbetet kom igang med Vanguardmetoden i exemplet med hemtjansten hittade
medarbetarna snabbt losningar pa problemen nar frdgorna kom upp i ljuset. Nar det var
klarlagt hur metoden skulle tolkas lattade arbetet med den. Liksom i exemplet i skolan var det
svart att f& medarbetarna att forst inse att man inte var ute efter att utvardera deras nuvarande
arbete. Attityderna mot att bli utvarderade var negativa och vid ett tillfalle fragade nagon
"Gor vi inte ett bra jobb? .

Radslan for det som Radnor & Boaden (2004) betecknar som foretagsanorexia var starkt
pataglig i den inledande fasen av iscensittande av arbete med Vanguardmetoden. Detta
innebar att individernas inledande tolkning av metoden har varit en annan an den bild som de
interna konsulterna har velat ge. Tolkningen har sedan gett en negativ paverkan pa individen
innan tolkningen har korrigerats och letts at ratt hall. Oron var svar att hantera och kunde
endast motbevisas nar lyckade exempel pa implementation av Systems thinking inom den
egna kommunen kunde visas upp for de anstallda vilket aven har pavisats av Seddon (2003).
Ledningens roll i tolkningen av metoden som sparprojekt &r stor. Vid lanserandet av metoden
framhavde nagra chefer att metoden var en mojlighet att spara pengar vilket bade gar emot
Vanguardmetodens syfte (Seddon, 2003) och bidrar till svarigheter vid implementerandet.
Négra i1 ledningen tolkade metoden som “mode” och som &dnnu en “verktygsldda”. Det &r inte
heller ett synsatt som gynnar iscensattandet eftersom verksamheten maste tillampa den
underliggande filosofin for att inte riskera att endast uppna begransade och tillfalliga resultat
(Seddon, 1997; Seddon & Caulkin, 2007).

Tillsammans med oron for en okand metod fanns dven stressen vid tanken pa att kanske bli
bortrationaliserad, oavsett om den mojligheten dementerats eller inte av cheferna. Nikolau
(2005) har pavisat att det finns skillnader i hur medarbetare tolkar kommunikation kring
forandringsarbete vid olika grader av stress, bland annat stressen for att bli fristalld. Detta
bidrar till negativa tolkningar av metoden och till ékat férandringsmotstand.

Medarbetare och chefer med praktiska erfarenheter i kommunens olika verksamheter var de
som smittade av sitt engagemang mest. Deras tolkning av Vanguardmetoden kan ha setts som
mer legitim da de star for de praktiska exempel som genererats inom kommunen. Det finns
tydliga tendenser att de positiva tolkningarna kommer fran de som har arbetat med
Vanguardmetoden och att de negativa kommer fran de individer som &nnu inte testat
densamme.
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5.3 Identifierade individeffekter

| exemplet skola dar malstyrning diskuterades pavisades hur det traditionella séttet att tanka
(enl. Seddon, 2003) gav upphov till negativa individeffekter i form av stressen att skapa
efterkonstruktioner i arbetet med mal. Det fanns dven en stark stravan att halla kvar resurser
inom den egna verksamheten till varje pris. For att fa fram positiva effekter genom
Vanguardmetoden visar exemplet tydligt pa att styrningen maste forandras. Det finns en
allman uppfattning att det ar svart att andra struktur och processer i en etablerad organisation
och forskning har pavisat svarigheter, aven av att infora Lean, (Seddon, 2003; Radnor &
McGuire, 2004; Radnor & Boaden, 2004; Seddon & Caulkin, 2007; Zokaei et al 2010;
Radnor, 2010; Rahbek et al, 2011; Brannmark & Hakansson, 2012) och da far de goda
exemplen lyftas for att ha en positiv effekt pa iscensattandet (Womack & Jones, 1996; Suarez-
Barraza & Ramis-Pujol, 2010; Brandt & Stigendal, 2012).

Medarbetare och ledning som har deltagit i arbetet med Vanguardmetoden ute i
verksamheterna upplevde en odkad delaktighet i arbetet. Delaktighet ar ett &mne som har
behandlats tidigare. Delaktigheten ger inte bara 6kad mdjlighet till framgang med hallbara
forandringar utan aven individeffekter sa som okad arbetsgladje nar man i storre utstrackning
som individ kan paverka sitt arbete (jmf. Seddon, 2003; Radnor, 2010, Berglund, 2010;
Zokaei et al, 2010). Da flera av exemplen inom kommunen har visat pa att arbetshordan har
lattat, trots samma resurser och battre service till kunderna, har &ven det bidragit till att oka
arbetsgladjen men dven till att minska stressen. Stress togs upp som en bidragande faktor till
att individerna i en organisation gor olika tolkningar, negativa tolkningar, av
kommunikationen kring forandringsarbete av Nikolau (2005). Minskad stress skulle kunna
vara en faktor som bidrar till en positiv tolkning av metoden.

De av ledarna som deltog i verksamheterna och arbetade med Vanguardmetoden upplevde en
okad arbetsgladje och 6kat engagemang, bade hos sig sjalva och ute i verksamheten. Man
kunde &ven se ett Okat initiativ hos medarbetarna kopplat till detta i form av okad
kommunikation med deltagande chefer. Detta tas aven upp som resultat av Balan & Titu
(2009).

| de verksamheter (skolcase:et) dar ledarna inte deltog fanns det ett bristande fortroende for
politiken och styrningen av verksamheten (jmf. Clayton & Gregory, 2000; Suarez-Barraza &
Ramis-Pujol, 2010; Bhasin, 2012). Dock har det inte pavisats att de ledarna skulle vara mer
benédgna att tillfredstdlla sina uppdragsgivare, politikerna, an kunderna i den verksamheten
vilket Ghobadian et al (2009) havdar skulle vara fallet.

En studie av Fenwick & McMillan (2005), bland chefer inom offentlig sektor, har visat att
organisationens larande och utveckling inte nodvandigtvis kommer fran informationsutbyte
med formella nétverk utan istallet fran de interna processerna vilket stodjs av de handelser
som tog plats inom hemtjénsten i kommunen ndr det fanns tid att prata med och l&ra av
verksamheten. Uppkomsten av formella natverk tenderar till att hindra arbetet med att
identifiera det som medborgarna efterfragar och behover eftersom natverken ofta &r
specialiserade och inte foljer kundens vag genom organisationen vilket styrks av Fenwick &
McMillan (2005). | detta fallet bestamde man sig for att Oppet fora en diskussion med
kunderna och brét darmed mot de traditionella kommunikationsvagarna med strikta rutiner
inkluderade omfattande dokumentation. Inom en organisation som é&r styrd enligt det
traditionella sattet kommunikationen ofta forutbestamd och regelstyrd och darmed forsvarar
det iscenséttande av Vanguardmetoden (Seddon, 2003). Genom arbete med VVanguardmetoden
har de formella satten att arbeta statt tilloaka da nya arbetssatt har bildats med nya
kommunikationsvagar.
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6 Slutsatser

Attityderna till Systems thinking &r ofta negativa till en bdrjan men efter uppstart i en
verksamhet sa leder det till gemensamt engagemang inom gruppen for att na
kvalitetsforbattringar. For att forebygga negativ paverkan pa individerna kan man infor en
introduktion till nya arbetsmetoder latta pa arbetsbordan. Grupperna som anvands vid
overgangen till Systems thinking ska vara sma for att skapa resultat och forst nar det fungerar
kan arbetet med hela verksamheten fortlopa. Detta tas &ven upp som bra arbetssétt enligt
Vanguardmetoden (Seddon, 2003). Oron for att fristallas (jmf Radnor, 2010) minskade desto
langre in i implementeringsarbetet de anstdllda kom och kénslan av att géra nytta for
medborgaren Okade. Sjélva iscensattningen hade saledes stor betydelse for personalens
uppfattning och upplevelser av metoden.

Det har visat sig vara en utmaning i kommunen att uppratthalla ett kontinuerligt
forbattringsarbete i verksamheten. Det kan vara byrakratin, kommunikationen, direkt motvilja
eller bristande fortroende (Clayton & Gregory, 2000; Suarez-Barraza & Ramis-Pujol, 2010;
Bhasin, 2012). Vid en hog personalomséttning far ledarna arbeta hardare med att halla
metoderna levande. Introduktion for nyanstillda ar en nodvandighet da ny personal som
kommer in i verksamheten snabbt anpassar sig till radande forhallanden. Nyanstallda
tenderarde att inte ifragasatta anstallda som har arbetat i verksamheten langre an de. Med hdg
personalomsattning  avstannade  forbattringsarbetet  latt.  Mer  framgangsrikt  har
forbattringscykeln fortlopt nar vi tittade pa mindre grupper. Det kan bero pa att
ansvarsfordelning blir tydligare i en liten grupp och att delaktigheten darmed 6kar vilket &ven
stods av Radnors studie (2010). Det kan aven bero pa det som Matos & Costa (2014) havdar,
att i mindre grupper finns det farre mojligheter for medarbetarna att klustra sig med negativt
likasinnade och odla negativa asikter om metoden.

Behovet av att se Vanguardmetoden fungera i den egna kommunen var stort och exempel pa
framgang i den egna organisationen underlattade for att ga in i nya verksamheter. Detta trots
att det var vanligt med protester fran medarbetarna att deras verksamhet var speciell och att
metoden inte var tillampningsbar hos dem och deras verksamhet. Den problematiken har &ven
Seddon (2003) visat pa i sina exempel och denna studie bekraftar det resultatet.

Vid iscensattande av Systems thinking ar ledarskapet inom organisationen en viktig del for ett
lyckat genomforande. Det resultatet ar mer bekraftande an unikt da det finns flertalet kallor
som anger samma slutsats (Womack et al, 1990; Womack & Jones, 1996; Seddon, 2003;
Seddon & Caulkin, 2007; Ghobadian et al, 2009; Suarez-Barraza & Ramis-Pujol, 2010;
Zokaei et al 2010; Conti, 2011, Brandt & Stigendal, 2012). Utan engagerade och delaktiga
ledare blir genomforandet svart, genererar oro hos inblandade, tar vasentligt langre tid och
kostar organisationen mer resurser. Ledarnas efterfragan pa att implementera Systems
thinking &r ett stort steg for ledarna i att forandra sitt eget ledarskap, att ga fran traditionell
styrning (enl. Seddon, 2003) till att se behoven hos medborgarna och agera utifran
verksamhetens syfte. Arbete efter verksamhetens syfte genererar 6kad kunskap kring
verksamheten utdver den kunskap som genereras kring kunderna. Forfattaren upplevde att
nar Systems thinking har borjat fa faste bryts hierarkin ner. Detta da fokus flyttas fran
traditionella strukturer och individerna sjilva soker de végar som fungerar bast for att
medborgaren, kunden, ska kunna sta i fokus vilket aven bekraftas av Seddon (2003) &
Seddon & Caulkin (2007). Dock finns det i varje organisation antagonister, i berattelsen om
ledningens workshop fanns ett missnéje &ven om det inte direkt uttalades. Dessa personer
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maste identifieras sa man kan synliggora de olika tolkningarna av arbetet med
Vanguardmetoden och sedan hantera dem. Aven om individen inte accepterar det nya
arbetssattet ska denne i alla fall inte motarbeta metoden da delaktigheten &r av betydelse
(Seddon, 2003; Zokaei et al, 2010).

Under av snittet teori introducerades modellen Effektkedjan. Paverkan pa medarbetaren har
inte skett bara i ett steg sa som Effektkedjan visar. Den paverkan som arbetet med
Vanguardmetoden har haft har varit kontinuerlig under hela arbetet da oro av olika slag
aterkommer under varje fas av metoden personalen gar igenom for forsta gangen. Efter
iscensattande av Vanguardmetoden har det uppkommit positiv paverkan som upplevd lattad
arbetsborda och storre arbetsgladije.

Modellen Effektkedjan bor efter analys och slutsatser modifieras da det har visat sig att de
mjuka vardena paverkan och tolkningar Overlappar saval varandra som val metod och
verksamhetseffekter. Individeffekterna marks forst efter val av metod dock marks de troligtvis
dven nar man ser verksamhetseffekterna. Men da verksamhetseffekterna inte ar i fokus for
analys kan man inte dra den slutsatsen att de finns dar, dérav ar individeffekterna begrénsade
mellan metodval och verksamhetseffekter i den nya modellen som nu lampligen kallas for
effektsamband istallet for kedja. Individeffekterna hos medarbetarna genererar dock sannolikt
verksamhetseffekter da arbetsgladjen och delaktigheten kvarstar efter att en enhet har
genomgatt arbete med Vanguardmetoden.

Paverkan j

Tolkningar
- Verksamhets-
[ Metod JE Individeffekter J e ]

Modell 3: Effektsambandet

Medarbetarna lyfte hela tiden nya sétt att tanka och resonera vilket tyder pa att paverkan och
tolkningar finns genom hela processen, aven nar man kommer till verksamhetseffekterna da
processen hos medarbetarna inte avstannar. | caset med skolan var det tydligt att redan innan
konsulterna forklarat sitt arende och lyft tankarna i metoden att dar redan fanns en paverkan
och tolkningar. Dérav ar de boxarna i Effektsambandet &ven utstrackta dver boxen metod.

Det finns svarigheter i att forsoka gora en korrekt jamforelse av den har studiens resultat med
andra forskningsresultat da det, som namnts redan i inledningen, finns begransad tillgang pa
forskning kring individernas upplevelser i férandringsarbetet med Vanguardmetoden/Systems
thinking (Ghobadian et al, 2009; Suarez-Barraza & Ramis-Pujol, 2010; Augustinsson, 2012).
Inte heller finns det att tillga nagon storre mangd forskning kring Leans effekter pa individen.
Det som gar att forhalla sig till &r att studien har bekraftat vad flertalet av kallorna i uppsatsen
konstaterat, det vill sdga att ledarskapet ar av stor vikt. De anstéllda ar i behov av den trygghet
som skapas av en stabil och konsekvent ledare (Womack et al, 1990; Womack & Jones, 1996;
Seddon, 2003; Seddon & Caulkin, 2007; Ghobadian et al, 2009; Suérez-Barraza & Ramis-
Pujol, 2010; Zokaei et al 2010; Conti, 2011; Brandt & Stigendal, 2012). | studier av Seddon
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(2003) bekraftas de effekter som observationerna och intervjuerna visat. Anpassningar av
arbetssattet med Vanguardmetoden har inte skett vilket gar emot Hines et al (2004) som
havdar att for att Lean och liknande metoder ska fungera i offentlig sektor, maste metoden
anpassas. Dock skiljer sig Vanguardmetoden och Systems thinking mot Lean (Seddon, 2003)
vilket gor att Hines et al (2004) pastaende inte helt kan avfardas. For att dven aterkoppla till
Wolfgangs modell (2001), angiven som modell 1, &r en slutsats att arbete med
Vanguardmetoden starker kundvéardet genom att fokusera pa buyers perspective.

Forfattaren har inte aterfunnit ytterligare forskning som bekréaftar eller for den delen forkastar
effekterna av Vanguardmetoden da det, som tidigare namnt, finns mycket lite forskning pa
omradet. Det kan aven ses som kritiskt for studien. Ett outforskat omrade kan vara bade
fordelaktigt men dven osakert. Det &r relativt enkelt att avfarda endast en studie som visar pa
ett visst resultat. Generaliseringen som sker ndr man hénvisar till forskning som inte helt har
samma grundpremisser som for det undersokta omradet kan ses som en svaghet i artikeln.

Vad denna studie kan bidra med ar att bryta ny mark for forskning inom Vanguardmetoden,
Systems thinking och Lean. Med ett praktiskt metodval i skuggningen tas en annorlunda
vinklig fram och de tre publicerade case:en kan anvandas for ytterligare analys med andra
premisser. Kombinationen av skuggning och ett relativt outforskat &mne med individfokus
inom de tre ovan namnda metoderna bidrar till att fylla en lucka i forskningen som andra
sedan kan ta vidare.

Samtliga som har involverats i skuggningen har &ven varit medveta om syftet med forfattarens
medverkan da information om forfattarens narvaro gick ut till samtliga anstallda i kommunen
infor forsta besoket. Infor varje skuggning med en ny grupp har aven tillfragats ytterligare en
gang for att sakerstalla samtyckeskravet. |1 och med detta har tillfalle beretts for samtliga
deltagare att inte ge sitt samtycke till skuggningen. Inga medarbetare meddelade att de inte
samtyckte till skuggningen. Samliga deltagare har &ndd anonymiserats for att undvika att
nagon medarbetare ska kanna sig utlamnad i efterhand och darmed uppfylls &dven
konfidentialkravet.

Ett forslag till vidare forskning ar att géra denna studie vid en annan offentlig organisation for
att jamfora resultaten utifran Vanguardmetoden. Detta &r fullt genomforbart da fler och fler av
Sveriges offentliga organisationer har visat intresse for och &ven paborjat arbete med
metoden. Ett annat alternativ hade varit att atervanda till kommunen och se hur resultatet
utvecklats efter ett par ars arbete med detta, framgang eller fall? Vad anser de som arbetat
med metoderna i ett senare skede och finns de kvar i organisationen? En teori som Seddon
(2003) har lagt fram &r att om organisationen inte tar tillvara pa sina ’systemtéinkare” kommer
de sa smaningom att forflytta sig till andra organisationer som tar tillvara pa deras forslag och
idéer (Seddon, 2003). Finns systemtankarna kvar i organisationen eller har de sokt sig vidare?
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