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FORORD

Ett intresse kring halsa och halsofragor har funnits i mitt liv &nda sedan hogstadietiden
nar jag hade pa klart att jag vill bli halsovardare. Nar jag efter studenten 1996 skulle borja
studera var det svart for halsovardare att fa arbete. Jag bestamde mig darfor att forst ga
till sjukskotare inom klinisk vard och efter det ta min halsovardarexamen. Dubbel examen
ar nagot jag aldrig har angrat och var jag an jobbar finns det halsoframjande tankandet

dar.

Efter tio ar i arbetslivet foll gonen pa en annons i tidskriften ”Vérd i fokus™ , det gick att
soka till Masterstudier inom halsoframjande vid Arcada. Tank vilken mojlighet att fa vi-
dareutbilda sig och forkovra sig annu mera inom halsofrdmjande, en chans jag inte ville
missa. Jag antogs till utbildningen och hdsten 2015 borjade studierna. Nu gar jag sista

aret och har detta masterarbete kvar innan jag blir fardig.

Under mitt andra studieéar blev jag uppmanad att soka arbetet som verksamhetsledare
inom Pensiondrshemsforeningen i Kronoby. Ett arbete som jag sokte och fick i februari
2017. Det ar ett krdvande arbete och mycket nytt att lara sig och ta in med allt vad det
galler ledarskap och organisation. Tack vare en paborjad hogre yrkeshogskolestudier

inom halsoframjande kunde jag soka tjansten.

Under studiernas gang kom jag i kontakt med Lean, tanket som ursprungligen kommer
fran Japan och bilindustrin. Jag foll for Lean och vill garna utveckla det mera inom just
ledarskap och varden. Forenklat betyder Lean i varden att fa bort sléseri av tid, kortare
vantetider, fokus pa kvalitet samt med patienten standigt i fokus. Nar det galler ledarskap
och Lean kan man forenklat séga att det &r arbetstagarna som ska driva utvecklingsarbetet
framat och ledaren ska ge dem forutsattningarna.

Det kanns viktigt att skriva kring ett amne var man ser utvecklingsmojligheter i framti-
den. Halsofrdmjande arbete ar framtiden enligt min mening. Min énskan med detta arbete
ar att lyfta fram halsoframjande ledarskap och som bonus fa in Lean i vardarbetet.



1. INLEDNING OCH BAKGRUND

Verkstallande av den kommande vard- och landskapsreformen ar under behandling i riks-
dagen. Forverkligandet av reformen har skjutits upp med ett ar men det sker hela tiden
forhandlingar runt omkring i landet. Med reformen vill man skapa rattvisare social- och
hélsovardstjanster till landets invanare och till rimligare kostnader. Social — och hélso-
varden ar det storsta verksamhetsomradet for kommunerna och en viktig del av valfards-

systemet. (Kommunférbundet 2017)

Med tanke pa hur mycket sjukvarden kostar i Finland vill jag lyfta fram vikten av halso-
framjande ledarskap samt Lean. Halsoframjande atgarder ar viktiga fran vaggan till gra-
ven. Tyvarr ar det bland halsoframjande arbete som det till forst skars ner nér det blir till
sparatgarder. Politiker vill se siffror, vad sparar vi ifall det skérs ner har och dar men det
ar inte sa latt att pavisa vad som sker ifall man skar ner bland halsoframjande insatser, det
kan ta flera ar innan biverkningarna syns av. Syftet med detta arbete &r att diskutera och
belysa pa vilket sétt Lean kunde stoda ett halsoframjande ledarskap i varden. Hur kan
kombinationen se ut och finns det fordelar och nackdelar. Lean &r ett samlingsnamn pa
olika utvecklingsstrategier vars malsattning &r att anpassa och effektivera verksamheten,

fa bort sléseri samt halla standiga forbattringar i fokus.

Social- och halsovardsministeriet samt regionforvaltningsverket har ett 6vervakningsan-
svar for det halsoframjande arbetet i Finland. Halsoframjande arbete bygger pa folkhél-

solagen och &r en del av folkhalsoarbetet. (Regionférvaltningsverket 2014).



0 100

B Diligt resultat Kan forbattras Bra resultat

Figur 1 Halsoframjande atgarder i Finland

Figur 1 visar halsoframjande atgarder i Finland 2017. Franse pilarna och se pa bagen var
bra resultat visar, endast 25%. Nog skulle det gréna som tyder pa bra resultat fa vara

narmare 50%. Den visionen och malbilden bér man efterstrava. (TEAviisari 2017)

Som sa manga ganger tidigare verkar tyngdpunkten bland halsoframjande arbete ligga
kring tobak- och alkoholbekdampning. Min uppfattning ar att halsoframjande arbete inne-
héller s& mycket mer. Staten vill ha folk ut i arbetslivet, sa fort som majligt och ha dem
kvar sa lange som mojligt. Detta om nat tyder pa att vi bor satsa pa vara arbetstagare. Vad
kan vi gora for att halla oss friska och orka hanga med i arbetslivet. Social- och héalso-
vardsministeriet har ett projekt pa gang som heter "Arbetsliv 2020". Med projektet vill
man lyfta arbetslivet i Finland till de basta i Europa inom de narmaste aren. Att forlanga
tiden i arbetslivet ar ett av de viktigaste malen som social- och hélsovardsministeriet har.
For att na dit vill man forbattra arbetsforhallanden och arbetshalsan, forebygga arbetso-
formaga samt oka arbetsmajligheterna for partiellt arbetsfora. Ett av nyckelmalen bygger
pa god ledning. (Social- och halsovardsministeriet 2017). Det ska bli intressant att folja

med hur projektet framskrider och vad de kommer fram till.

Chefen for naringslivsérenden vid organisationen Foretagarna i Finland Susanna Kallama
papekar i en artikel i Osterbottens tidning att sjukvarden kan bli mycket effektivare &n

den ar idag. Hon anser att det inte handlar om att spara utan att anvanda allt mycket ef-



fektivare och att hon hoppas att det blir méjlighet i och med social- och halsovardsrefor-
men. (Kallama 2017. Osterbottens tidning 11.10.2017) Jag ser en koppling till Lean nar

hon papekar att man kan géra mycket genom att fa en béttre effektivitet.

| detta nu ar det kommunerna som ordnar den offentliga social- och halsovarden at sina
invanare. | och med det stora antalet aldre i vart samhélle har det framkommit behov av
mera individuella tjanster &n de som nu finns att tillga samt att det ar en ojamn fordelning
av tjanster mellan olika kommuner. Flera verksamhetssatt inom social- och hélsovard an-
vands ineffektivt idag har det visat sig och Finlands ekonomiska lage &r svart. Sommaren
2017 fattade regeringen ett beslut om att fortsatta genomfora social- och halsovards- och
landskapsreformen sa att landskapen far organiseringsansvaret fran januari 2020. (Finans-
ministeriet 2017)

Stora organisatoriska forandringar kraver mycket av bade arbetstagare och ledare och det
ar har som man kan tanka att man med hjélp av ett halsofrdmjande- och strukturerat le-
darskap med hjalp av Lean ocksa ar béttre pa att klara forandringar och 6vergangen sker
smidigare. Nar det sdgs att det nu fungerar ineffektivt inom social — och halsovarden
kunde man i framtiden ha nytta av bade halsoframjande ledarskap och Lean inom varden.

Men detta ar bara ett antagande som forhoppningsvis blir tydligare langs arbetets gang.

Vérldsdagen for mental hélsa firas varje ar den 10 oktober och i ar hade professor Guy
Ahonen uttalat sig i en tidningsartikel kring stress och utbréndhet i arbetslivet, samt att
ett daligt ledarskap gor stressen vérre. Ahonen namner att WHO star fast for att arbete ar
bra for den mentala hélsan men ifall arbetsmiljon ar dalig kan det leda till psykiska pro-
blem. Det i sin tur leder till stora kostnader for samhallet varje ar. Enligt Ahonen fore-
kommer den auktoritara ledarstilen pA manga arbetsplatser och det kan forvarra situat-
ionen for den som mar daligt. Eller kan det till och med vara sa att den autoritara ledarsti-
len gor sa att arbetstagare borjar ma daligt? Ahonen fortydligar att ifall man som arbets-
tagare inte kanner sig delaktig i beslutsfattande, inte upplever stod fran chefen och kanner
att man inte har kontroll dver arbetssituationen ar just sant som stressar arbetstagare.
S6mn och arbetstider spelar ocksa in. Ahonen lyfter fram nagra exempel pa hur man kan

minimera risken for utbrandhet och stress. Arbetsgivaren bor frdmja ett 6ppet arbetskli-
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mat, det ska ga att diskutera med chefen. Det &r ocksa viktigt att det finns en klar arbets-
bild och ett tydligt mal med arbetet. (Ahonen 2017. Osterbottens tidning. 10.10.2017)
Mycket av det har som Ahonen beskriver som atgarder for tankarna till ett halsoframjande

ledarskap men ocksa Lean tanket med tydliga mal med arbetet.

Langa arbetsdagar leder till nedsatt valbefinnande menar aldre forskare Roponen (2018)
pa arbetshélsoinstitutet. Speciellt ledare bor ges stod och utbildning i tidsanvandning. En-
ligt en undersokning kraver chefsarbete langre arbetstid och man upplever att arbetet kré-
ver standig tillganglighet. Délig somn, bristande aterhdmtning och langa arbetsdagar
skapar en ond cirkel. Det kréver organisering att fa till tillrackligt med tid for fritid och
vila, darfor ar det ocksa bra ifall man kan komma Gverens om gemensamma regler for

personalens tillganglighet. (Roponen 2018. Osterbottens tidning 1.2.2018)

Bolman & Deal vill skilja pa ledarskap och chefskap. Chefskap kan ses som planering,
organisering och styrning medan ledarskap ar en forandringsinriktad process som inne-
haller visioner, natverkande och relationsskapande. Ledare tanker langsiktigt, riktar upp-
marksamheten utat och inat, de betonar betydelsen av visioner och fornyelse. En ledare
bade formar och formas av sina medarbetare. En ledare ska inte gora allt utan istéllet fa

med sina medarbetare, alla maste ta ansvar. (Bolman & Deal 2015 s. 407-410)

Synen pa ledarskap har férandrats under 1900 — talet och har gatt fran ordergivning till
att fokusera pa olika ledarstilar som bestar av personlighet, ledaregenskaper och beteen-
den. Chefskap och ledarskap inom varden betonas allt mer sen bérjan pa 2000- talet. Ge-
nerella ledande uppgifter som att informera, planera, organisera, handleda, kontrollera
och utvérdera olika reformer ar exempel pa uppgifter som en ledare inom varden utfor.
Man kan sammanfatta en ledare inom varden som ett komplex samspel mellan olika mén-
niskor med olika professioner, vardtagare och deras anhériga. En ledare inom varden ska
kunna bidra till samverkan, gemenskap, ansvarstagande och engagemang hos saval med-
arbetare, vardtagare och anhoriga genom att utveckla goda organisatoriska forutsatt-
ningar. ( Rosengren 2014 s.211-216)
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Jag har valt att med detta arbete se pa hélsoframjande ledarskap med hjélp av Lean som
perspektiv. Med ledarskap i detta fall haller jag mig inom varden. Vad innebar ett hélso-
framjande ledarskap? Kan ett hdlsoframjande ledarskap formas med hjalp av Lean och
fungera stodjande bade for arbetstagare och ledare? Kan ett halsoframjande ledarskap
med hjalp av Lean gora sa att vi orkar och trivs béattre pa arbetet? Det ar nagot som jag
hoppas fa svar pa i detta arbete. Med tanke pa hur manga timmar och dagar vi spenderar
pa vara jobb ar det synnerligen viktigt att vi trivs och halls kvar i arbetet. Langa sjuk-
skrivningar kostar pengar och kan i varsta fall leda till bortfall fran arbetsmarknaden och

utanforskap, vilket i det 1anga loppet kan leda till psykisk ohélsa.

2 TIDIGARE FORSKNING

Sokningarna gjordes pa svenska, finska och engelska. Litteratur har sokts via tidskrifter,
internet och databaserna; EBSCO, Sage, PubMed, SveMed+, Arto och Medic. Sokord
som anvandes var health promotion, leadership, Lean, Lean management. Inga forsk-
ningar hittades dar alla sokorden fanns med utan jag maste skilja pa forskningar som
handlar om hélsoframjande ledarskap samt lean och ledarskap. Darfor blir denna forsk-
nings syfte att forsoka kombinera hélsofrdmjande ledarskap och lean och se vad det skulle
innebéra.

Forskningarna fick vara hogst tio ar gamla. De flesta forskningar som hittades ar gjorda i
Sverige, dar ar de langre med halsoframjande ledarskap samt Lean inom sjukvarden &n
har i Finland. Den slutledningen drar jag av jamforelsen mellan antal forskningar som

hittas inom @mnet fran Finland jamfort med i Sverige.

2.1 Halsoframjande och ledarskap

Vardpersonalens vialbefinnande en viktig forutsattning for att kunna se till klienternas
hélsa och valbefinnande. Ali Kazemi (2010), fil.dr i psykologi och verksam som univer-

sitetslektor och docent i socialpsykologi vid hdgskolan i Skévde, Sverige har studerat
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vardpersonalens vélbefinnande. Tyvarr satsas det mycket lite pa vardpersonalens valbe-
finnande och man skulle ha mycket att vinna pa att ha en valmaende personal. Kazemi
talar for en modell som delar ansvar mellan medarbetare och ledning, en sa kallad U-
modell. U-modellen star for utbildning, utformning, uppmuntran, uppratthallande, utvar-
dering och uppfoljning. Har har ledaren en viktig uppgift.Fran att ha fokuserat pa pro-
blem, sjukfranvaro och brister bor man byta perspektiv och istéllet prata om méjligheter,
utmaningar, frisknarvaro och vélbefinnande pa arbetsplatsen, alltsa det hélsoframjande
perspektivet. Fokusera pa det friska och det som fungerar bra, anvand ett positivt sprak
och prata om tillgangar och styrkor. Har talas det inte om nagon SWOT analys (styrkor,
svagheter, mgjligheter, hot) utan endast om SO (styrkor och mojligheter). N&r man har
blivit van med det goda tankesattet bor man fa majlighet att implementera det goda i
verksamheten. Med valbefinnande perspektivet vill man efterstrdva det optimala och att
det alltid gar att bli ( och ma ) béttre. For att kunna varda en annan manniska bor vard-
personalen ma bra. Personal som inte mar bra kan inte beméta och hjalpa patienter pa ett
bra sétt. For att ma bra pa arbetsplatsen behéver vi kanna uppskattning, bade ge och ta
emot uppskattning. Viktigt ar ocksa att medarbetarnas och organisationens mal och var-
deringar stammer 6verens. | forandringen finns en mojlighet till 6kat valbefinnande, per-
sonalen far inte vara radd for férandring. Valbefinnande pa arbetsplatsen bor manniskor
skapa tillsammans, det galler for alla i organisationen att ta ett personligt ansvar for val-
befinnandet pa arbetsplatsen. Detta stéller krav pa kunskap, medvetenhet, flexibilitet och
forandringsbenégenhet. Sist och slutligen kan man sdga att valbefinnade &r en process
och ingen slutpunkt. ( Kazemi 2010)

Ledarskap har visat sig vara en av de viktigaste faktorerna for halsoframjande i arbetsli-
vet. Bjarntoft (2016) har i sin forskning fordjupat sig i uppfattningarna kring halsofram-
jande ledarskap. En studie om jamforelsen mellan ledare och medarbetares uppfattning
av halsoframjande ledarskap och relationen till medarbetarnas valbefinnande. Ett halso-
framjande ledarskap &r bl.a dar ledarna ar engagerade i de anstalldas arbete och tillater
inflytande i beslut. Detta 6kar trivsel och vélbefinnade i arbetet samt kan minska risken
for sjukskrivningar. Studien visade att halsofrdmjande ledarskap dr ett relativt oként be-
grepp hos en del ledare. 1 och med att studier visar samband mellan halsoframjande le-

darskap och vélbefinnande hos medarbetarna bor man kunna klargora vad halsoframjande
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ledarskap innebér. Det visade sig dock att ledarna &r positiva till att arbeta for att medar-
betarna mar bra och trivs pa arbetet. Det skulle vara betydelsefullt att se narmare pa le-
darnas kommunikation, ifall de nar ut med sitt ledarskap men ocksa ta reda pa vad med-
arbetarna har for forvantningar pa ledaren. Genom att utforska dessa punkter kunde man
oka medarbetarnas vélbefinnande. Att ge ledarna stod i sitt ledarskap kom ocksa fram
som en viktig punkt. (Bjarntoft 2016)

Halsoframjande ledarskap och ledares tillgang till arbetsmaterial och skolning inom hal-
soframjande ledarskap har Eriksson et al.(2013) behandlat i en studie. Forskarna visste
redan fran tidigare forskningar att ledarskap har stor betydelse for arbetarnas valmaende.
De ville med sina erfarenheter ta fram arbetsmetoder i form av skolningsmaterial for le-
dare inom halsoframjande ledarskap for att se vilken effekt det kan ge pa arbetstagarnas
valmaende. Det visade sig att de ledare som deltog i skolningen hade fatt 6kade mojlig-
heter och styrkor att verka som hélsoframjande ledare. Men det oaktat har stod fran led-
ningen stor betydelse for att na lyckade resultat. Att de anstallda kanner arbetsengage-
mang och arbetstillfredsstéllelse &r ett sétt att méta anstélldas hélsa. Den psykosociala
arbetsmiljon bor vara halsoframjande, ledarna tillrackligt kunniga inom omradet samt ar-
betsplatsens riktlinjer bor stoda halsoframjande verksamhet. For att skapa ett hélsofram-
jande ledarskap bor det avsattas tid och resurser speciellt i borjan. Det kan vara en god
idé att ta hjalp utifrdn med skolning som namndes i denna forskning samt att fa de an-
stallda engagerade och inforstadda med halsoframjande tanket. Viktigt att kontinuerligt
fraga de anstéllda hur de upplever sitt arbete och arbetsmiljon samt gora upp en hand-
lingsplan som finns beredd vid eventuella problem. Utgaende fran dessa punkter har fors-
karna gjort upp interventionsmetodiker som syftar till att utveckla ett halsosamt ledar-
skap. Interventionsstrategin bygger pa stod till sjalvhjélp, ledarna ska fa stod i sitt arbete.
(Eriksson, Skagert & Dellve. 2013)

Vardpersonalens syn pa halsoframjande ledarskap har Gronlund och Stenbock-Hult

(2014) forskat i. Detta ar en intressant vinkling och annorlunda fran de tidigare forskning-

arna. Man utgar fran vardpersonalens syn pa halsoframjande och ledarskap. Likt manga

andra forskningar konstaterar man har betydelsen av ledarskapet for att varden ska uppna

god kvalitet och utveckling. Har har man definierat ledarskapet som en process dar en

individ paverkar en grupp manniskor for att uppna ett gemensamt mal. For att uppna god
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vard behover ledaren motivera vardpersonalen samt skapa en miljé och kultur déar patien-
tens valmaende och upplevelser ar det centrala. Fokusgruppintervjuer gjordes for att ta
reda pa forskningens fragestallningar; Hur skall virdpersonalen ledas s att deras arbets-
hilsa frimjas?” samt ”Vilka ar ledarskapets mdjligheter att paverka arbetshédlsan”. Resul-
tatet gav tre kategorier under halsoframjande ledarskap; forstaelse, mod och etiskt bemo-
tande. Under forstaelse fanns forklaringar som att ledaren visar uppskattning samt stoder
personalens utveckling. Mod visas genom Gppenhet, kommunikation och att vaga vara
ledare. Med etiskt bemotande poangterades jamlik behandling, ledarens egna vérden och
ansvar. Ledarskapets paverkningsmojligheter betonas genom att skapa en bra atmosfar pa
arbetsplatsen med god kommunikation, tillit och att man visar omsorg for varandra.
(Groénlund & Stenbock-Hult 2014)

Ledarskap for att na kvalitet, effektivitet och hélsa har Larsson (2010) forskat kring i sin
doktorsavhandling. Dessa anses vara viktiga faktorer for att en arbetsplats ska na fram-
gang. En av forskningsfragorna sokte efter hur halsoframjande ledarskapsverktyg kan ut-
formas och anvéndas pa arbetsplatsen. Sammanlagt atta organisationer var med i forsk-
ningen, dirav tre arbetsplatser som har fatt utmérkelsen ”Sveriges bista arbetsplats”, in-
tervjuer och frageformuléar anvandes. Man kom fram till att halsoframjande ledarskaps-
verktyg ar foljande; kommunikation och information, ansvar och befogenheter, larande

kultur, humanitet och fortroende samt ledarens synlighet pa arbetsplatsen. (Larsson 2010)

2.2 Lean och ledarskap

Kvalitetsledning med hjélp av Lean har Ingelsson (2013) forskat kring i sin doktorsav-
handling Syftet med forskningen har varit att undersoka hur kvalitetsledning kan skapas
och hur den kan métas. Grundprincipen med kvalitetsledning ar att alla i organisationen
ska aktivt delta for toppresultat, man vill férbattra kvaliteten och darmed ocksa kundnéjd-
heten. For att kvalitetsledning och Lean ska fungera krévs ett strategiskt arbetssatt och
langsiktig planering. Det ar viktigt att alla medarbetare ar delaktiga samt kanner att de
vill vara med. Ledare ar nyckelpersoner som maste vara goda forebilder och uppvisa ons-
kade beteenden. Tanken &r ocksa att medarbetarna ska ge forslag till forbattringar och

vara mera aktiva. Det visade sig att flera organisationer ser mera pa beteenden an meriter
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nar det géller att belona de anstallda. En god kvalitetsledning med hjalp av Lean kan i
bésta fall forbattra organisationens formaga att mota och évertraffa kundernas och med-

arbetarnas forvantningar. (Ingelsson 2013)

Vad héander nar forandringsprogram som Lean infors i halso- och sjukvarden? Stefan
Hellman (2016) har i sin doktorsavhandling inom foretagsekonomi fordjupat sig i foérand-
ringsprogram i halso- och sjukvarden i och med natverksprogram som majliggor och for-
svarar inforandet av Lean. Det gallde organisationer inom varden som skulle infora Lean
fullskaligt med hopp om att 6ka kvalitet och effektivitet. Det visade sig att Lean ger po-
sitiva resultat men att sjalva inférandet kan vara problematisk. Det finns bade motstandare
och anhangare till Lean. Hellman observerade och intervjuade anhéngare och motstan-
dare till Lean pa arbetsplatserna och forsokte komma underfund med vilka konsekvenser
forandringsprogram medfor nar de infors. Ledningen visade sig ha en viktig betydelse néar
det galler inférandet av Lean. Det ar viktigt att fa alla med i férandringsprocessen och att
ledningen kan visa pa att Lean ocksa fungerar inom halso- och sjukvarden, att den inte
endast hor hemma inom industrin. En annan forutsattning for att Lean ska fungera ar att
fa medarbetarna till problemlésare, de anstéllda i team bar ansvaret for problemlésandet.
Hellman gav forslag pa fortsatt forskning kring en utvérdering av lean inom hélso- och
sjukvarden, vilka forandringar och forbattringar har inforandet av Lean egentligen fort
med sig? (Hellman 2016)

Vikten av ett gott ledarskap for att fa Lean att fungera i en organistion bor poangteras
ofta. Det har visat sig att manga foretag har misslyckats med att fa in Lean i verksamheten
och ofta har det visat sig att bristerna har varit hos ledningen. Bristande engagemang fran
hdgsta ledningen, ovillighet att ta itu med det som krévs for att implementera Lean. Flera
forskare menar att ledarskapet ar helt avgérande for att fa Lean att fungera och fa hallbara
resultat i langden. Wersén och Fristaden (2016) har i denna forskning valt att studera
ledarskapet i organisationer som har infort Lean. Sammanfattningsvis kom man fram till
att ledare som arbetar utifran Lean bor vara goda forebilder, ha goda insikter i arbetet ute
pa faltet och kéanna till sina medarbetare, en synlig ledare helt enkelt. Ledarna bor vara
6dmjuka, vara god lyssnare och kommunikatdr samt uppmuntra till standiga forbattringar.
Likt underrubriken i denna studie liknar man att arbeta med Lean och Lean ledarskap som
att inga ett aktenskap i nod och lust. Ett langsiktigt forhallande som prévas i motgang,
16



man lar av sina misstag, far varandra att vaxa och utvecklas, firar framgangar och har
varandras basta i fokus. (Wersén & Fridstaden 2016)

Hur fungerar Lean i varden? | lakartidningen skriver artikelforfattaren Agneta Borgstrom
(2010) om Lean och relaterar till doktoranden Pamela Mazzocatos forskning kring amnet.
Nu ar den har artikeln sju ar gammal och det kan ha skett framsteg med Lean i sjukvarden
sedan dess. Mazzocato reagerade pa att det inte finns nagon forskning som visar pa pro-
blem med att introducera Lean i sjukvarden och havdar att problem sakert finns men inte
lyfts fram. Enligt forskarna &r Lean ett ledningsverktyg som medfor ett omfattande ar-
bete. Lean kréver engagerade och narvarande ledare. Vid inférandet av Lean bor ledaren
avsatta ca tio timmar i veckan at direkt Lean arbete. Man far inte tanka for kortsiktigt ifall
man vill na framsteg med Lean, utan langsiktigt 5-10 ar i framtiden. Forskarna tror nog
anda pa Lean i varden bara den implementeras fullt ut och da kan man uppna béttre ar-
betssatt for att ge battre vard. Medarbetarna ska tillatas gora detta for da kan Lean for-

béttra alla verksamheter inom varden. (Borgstrom 2010)

2.3 Sammanfattning

Gemensamt for flera av forskningarna ar att mycket fokus laggs pa ledaren inom organi-
sationen och att ledaren far med sina medarbetare bade nar det géller halsoframjande le-
darskap och Lean samt vikten av att tanka langsiktigt. Men for att askadliggéra det mera

har jag sammanfattat tidigare forkningar enligt figur 2 nedan.
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Hélsoframjande Lean och
ledarskap ledarskap

Figur 2 Sammanfattning av tidigare forskningar; "Hélsofraimjande ledarskap” samt ”Lean och ledarskap”

3 TEORETISK REFERENSRAM

Den teoretiska referensramen innehaller teori kring hélsa pa arbetsplatsen samt Lean i

varden.

3.1 Halsa pa arbetsplatsen

Redan 1948 i samband med WHO's konstitution definierades halsa som ett tillstand av
fullkomligt fysiskt, psykiskt och socialt valbefinnande, inte endast franvaro av sjukdom.
WHO anser ocksa att halsa ar en grundlaggande mansklig rattighet, och att alla manniskor
bor ha tillgang till grundlaggande resurser for halsa. WHO vill ocksa betona att hélsa ar
inte bara en mansklig rattighet utan ocksa mycket viktig nar det galler social- och ekono-
misk utveckling. (Medin & Alexanderson.2014, s.65-69) Halsa har sedan 1948 diskute-
rats och dess definition finns det manga asikter kring. | samband med WHO's konferens
i Ottawa 1986 definierades hélsofrdmjande som en process som ger ménniskan mojlighet
att 6ka kontrollen dver den egna hélsan och forbattra den. Hér vill man stédja, uppmuntra
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och hjalpa manniskan att uppna halsa. Halsofragor som tangerar arbetslivet har sedan
konferensen i Ottawa funnits med pa dagordningen, man betonar vikten av att arbeta for
sakerhet och halsa for manniskor i arbetsfor alder. (Hanson 2004 s. 74-75, 81-82) Man
maste kunna hantera miljén man lever i och ibland gora vissa forandringar som leder till
battre halsa. Halsoframjande vill uppna jamlikhet i halsa. Med halsoframjande atgarder
vill man att alla ska kunna uppna fulla halsopotential. Halsoframjande sker bade pa indi-
vidplan och pa samhallsniva. (WHO 1986)

1970 talet namns som hélsoframjandets startpunkt. Da fick folkhalsoarbetet ett nytt be-
grepp i och med hélsoframjande. WHO har en central roll nér det géller halsa och WHO
vill komma at héalsoskillnaderna inom och mellan lander. Ett medel for att komma at
denna skillnad &r hélsoframjande arbete. Man ska utga fran fem aktionsomraden; byg-
gandet av en halsoinriktad samhallspolitik, skapa stodjande miljoer for halsa, stérka in-
satser pa lokal niva, utveckla personliga fardigheter samt fornya hélso- och sjukvarden.
Dessa fem omraden har legat som grund de senaste decennierna for politiska beslut i nor-

den.

Halsa ur ett ekologiskt perspektiv innehaller fyra samverkande system, pa mikro- meso-
exo- och makroniva, se figur 3. Mikrosystemet ar miljon dar manniskan har en daglig
kontakt, t.ex familjen. Den ekologiska systemteoretiska ansatsen tar hansyn till hur folk-
hélsan paverkas av olika samhéllsnivaer, fran den minsta till den storsta bestandsdelen.
(Ringsberg et al. 2014 s.19-23,31)

Kultur

Historia

Samhille

Skola Vilfardstjdnster

Samhills-
ekonomi

. Service
Vénner Arbete

Grannskap

Lagstiftning

Figur 3 Halsoframjande arbete utifran det ekologiska perspektivet
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Oftast utgar man fran fragestallningen varfor blir manniskor sjuka, och vill garna ha ett
svar pa detta. Har svanger professor i sociologi Aaron Antonovsky (1987) pa fragestall-
ningen och undrar istallet vad det & som gor att vissa manniskor vilka har fatt utsta manga
pafrestningar i livet anda forblir friska, och i vissa fall dessutom utvecklas och vaxer som
manniska. Enligt Antonovsky &r hélsa inte att standigt undvika sjukdomar och pafrest-
ningar utan istallet att kunna hantera sitt liv i med- och motgangar och gora det basta av
tillvaron. Det gér man genom att tillvaron gors "sammanhangande™ med hjalp av begrip-
lighet, hanterbarhet och meningsfullhet. Férkortningen och uttrycket KASAM, kénsla av

sammanhang, utgar fran just de tre begreppen.

Med begriplighet syftar man pa i vilken utstrackning man upplever situationer, inre och
yttre stimuli som begripliga och inte som ett enda kaos nar nat forutsett eller oforutsett
intraffar. En manniska med hog grad av begriplighet kan gora handelser gripbara sa att
de gar att ordna och forklara och gor inte manniskan handlingsforlamad.

Har man en hdg kansla av hanterbarhet kommer man inte att kénna sig som ett offer eller
kdnna att livet behandlar en oréattvist. Manniskan med hog grad av hanterbarhet kan ga
vidare trots motgangar och man kanner att man har resurser till forfogande. Med menings-
fullhet galler i vilken utstrackning man upplever att livet har en kdnslomassig mening,

finns motivationen dar som gor att livet kdnns meningsfullt.

Sen &r det forhallandet mellan dessa tre begrepp som bidrar till ett starkt KASAM hos en
manniska och darmed en god hdlsa. En manniska med starkt KASAM har ett problemlo-
sande forhallningssatt till sina svarigheter och ar flexibel i sina val av l16sningar. KASAM
ar inte synonymt med hélsa utan nagot som bidrar till halsa.

(Antonovsky 1987 s.42-46)

Personer med starkt KASAM har formaga att identifiera och anvanda sig av resurser inom
sig samt av resurser som finns i omgivningen for att 16sa problem i samband med stress.
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Forskningen av Hult (2008) har visat att k&nsla av sammanhang (KASAM) i tillvaron
tycks vara en grundlaggande forutsattning for bevarad psykisk halsa, psykiskt valbefin-
nande och livskvalitet. Hog respektive g KASAM avgor var man befinner sig i halsa-
ohalsa. Pafrestningar av olika slag kan inte undvikas utan de ingar i livet. Ifall vi lyckas
hantera pafrestningarna framgangsrikt sa 6kar var kansla av sammanhang och vi befinner
oss 1 hélsa istéllet for ohdlsa. ( Hult 2008 s.5-6)

Nér det galler halsopromotion i arbetslivet beskriver Hanson (2004) Kasam ur ett arbets-
sammanhang. For att uppna begriplighet spelar spaklig formaga en viktig roll for att
kunna l&sa av verkligheten och all information runt omkring en. Det &r viktigt att kunna
ta till sig information, tolka det man hér och ser samt kunna dra slutsatser om orsak och
verkan. Begriplighet pa en arbetplats ar att kunna se samband mellan olika delar av orga-
nisationen, hur ser arbetsprocessen ut och var befinner jag mig som arbetstagare i syste-
met, vilken funktion har jag? Lag begriplighet leder till osékerhet och utanférskap. Moj-

ligheten att fatta kloka beslut och gora ratt saker minskar nar man inte har kunskap.

Hanterbarheten handlar om férmaga och méjlighet som individen har att paverka sin si-
tuation och sin omgivning. Individen behover resurser for att kunna hantera sitt liv pa ett
hélsoframjande satt. FOr att uppna hanterbarhet behdvs begriplighet, man bor veta vad
som ska goras och hur det ska goras innan man kan agera. Hanterbarheten bygger ocksa
pa olika former av resurser och mojliggérande omstandigheter. Hanterbarhet pa arbets-
platsen bygger pa att man har fardigheter i form av yrkeskunnande, erfarenhet samt per-
sonliga resurser som fysisk ork, motorik och spraklig formaga. Pa arbetsplatsen skapas
hanterbarhet genom bra verktyg, ratt material och hjalpsamma arbetskamrater samt en
fungerande organisation. Positivt ar ocksa att kunna styra arbetstakten, paverka villkoren
i arbetet samt kunna ta egna initiativ. Nar uppgifterna och kraven blir for manga eller for
svara minskar hanterbarheten och arbetstagaren blir frustrerad. Det bor finnas balans mel-

lan de krav som stalls och de resurser individen har till sitt forfogande.

Meningsfullhet kan ses som motivationskomponent och ar enligt Antonovsky den viktig-

aste av de tre begreppen; begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet. Om man inte

kanner meningsfullhet sa minskar intresset att 6ka sin begriplighet och motivationen att

hantera problem. Upplevelsen av meningsfullhet och livslust hdnger ndra samman. Vad
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som kravs for att skapa meningsupplevelse blir en fraga som maste stallas i relation till
individens behov och varderingar. Ifall arbetsplatsens varderingar kanns angelégna sa blir
meningsupplevelsen starkare och arbetstagaren mer motiverad i sitt arbete, férhoppnings-
vis rent engagerad i sitt arbete. Pa arbetsplatsen kan det vara arbetskamrater, yrkesstolt-
het, egen utveckling, tilltalande arbetsmiljo och andra positiva upplevelser pa arbetsplat-
sen som gor arbetstagarens kansla av meningsfullhet. (Hanson 2004 s. 120-125)

Arbetsgivaren kan arbeta aktivt for att utveckla och infora halsoframjande riktlinjer pa
arbetsplatsen. Det ar allmént erkant att halsoframjande program pa arbetsplatsen ar vik-
tiga och litteraturen visar att de viktigaste resultaten bestar i lagre sjukfranvaro, lagre per-
sonalomséttning, hogre produktivitet och starkt arbetsmoral. Foretagshalsovarden har
ocksa en mycket viktig forebyggande och halsoframjande funktion. (Scriven 2013 's. 112-
114)

Ett val fungerande samarbete ar en viktig forutsattning for ett gott resultat och for att
anstallda ska kunna uppna god hélsa. Studier visar att stressrelaterad ohélsa pa arbetsplat-
sen har att géra med konflikter som forblir oldsta. Konflikter 6kar tendensen att sjukskriva
sig. En angelagen atgard ar att lara ut hur konstruktiva relationer kan byggas upp samt
hur samarbetsformagan kan forbattras. Olika studier bekraftar uppskattningens betydelse
for halsa och valbefinnande. Manniskor som inte far bekréftelse pa att de gor ett bra jobb
upplever att deras arbetsbelastning ar hdg och kan darfor drabbas av stress och ohélsa.
Berém fran ledarna &r en av de framsta orsakerna till att de anstallda haller sig friska och
trivs pa jobbet. Sjukfranvaron sjunker markbart nar arbetsklimatet blir mer uppskattnings-
orienterat. Dags att ge mera positiv feedback at varandra.

Friskvardssatsningar ar ocksa en del av en framgangsrik strategi for att skapa héalsosam-
mare arbetsplatser. Det kan handla om fysisk aktivitet, rékning, alkohol, droger, kost,
avslappning med mera. ( Angelow 2013 5.151-154)

Begreppet halsofrdmjande definieras sallan utan man beskriver ofta halsoframjande i

form av handlingar, processer och mal samt att halsoframjande och prevention omnamns

som synonymer. Halsoframjande kan ses som ett samlingsbegrepp, dvs paraplyterm, dar

ingar alla handlingar som sker for att gora det lattare for manniskan att géra halsosamma
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val. Med hélsoframjande verksamhet vill man forbattra halsotillstandet for bade enskilda
manniskor och grupper. Det galler att forespraka, stotta, uppmuntra och prioritera halsa
bade pa det individuella och offentliga planet. Men som ett genomgaende drag nar det
galler halsoframjande ar att ge individen 6kad kontroll 6ver de faktorer som paverkar
héalsan. Malet med halsoframjande &r; halsa, vélbefinnande och livskvalitet. (Medin &
Alexanderson 2014 s. 105-121)

En ledares viktigaste uppgift ar att skapa en hdlsosam arbetsplats. Friska anstallda kan
lattare skapa en effektiv och produktiv verksamhet. | ett halsofrdmjande ledarskap finns
tre viktiga delar;

- ledaren; att ma bra som ledare,

- ledarskapsrollen; en mera halsofrdmjande inriktning samt

- organisationen; starkt hédlsa och forbattrad produktivitet.

Fran att tidigare ha fokuserat pa att bota och rehabilitera anstallda vill man med ett hal-
soframjande ledarskap 6ka vélbefinnande och hélsa, fokusera pa majligheter till god
hélsa. Framgangen ar storst pa de arbetsplatserna dar ledningen ger sitt fulla stod for olika
halsoframjande insatser. En halsoframjande arbetsplats kan utvecklas nar ledare och med-
arbetare hjalps at. Det ar ocksa viktigt att som ledare inom héalsoframjande ledarskap att
forega med gott exempel, se till att man som ledare ocksa sjalv mar bra.

Delaktighet och inflytande ndmns som grundlédggande strategier for att utveckla friskare
arbetsplatser. Majlighet att paverka sin egen arbetssituation fungerar positivt mot stres-
sens skadeverkningar. Personer som far bekréaftelse pa att de gor ett bra jobb upplever
béttre halsa. Det har visat sig att sjukfranvaron minskar i ett arbetsklimat som ar mera
uppskattningsorienterat. | ett halsoframjande ledarskap &r ledarens uppgift att géra sam-
manhanget meningsfullt, begripligt och hanterbart for sina medarbetare. (Angeléw 2013
5.139-152)

Istallet for att ta till nedskarningar for att klara av ekonomin borde man satsa pa arbetsta-
garna. Ahonen & Aura (2014) foresprakar sunt ledarskap, var man tar hansyn till arbets-
tagarnas valmaende. | det sunda ledarskapet tar man i beaktande arbetstagarnas valma-

ende, produktivitet och kostnadseffektivitet. Samhdrigheten pa en arbetsplats bor lyftas
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fram samt att en god ledare ser arbetstagaren som individ. Forskningen stoder teorierna
om att arbetsplatser som gér bra ifran sig ocksa har en personal som mar bra. Statistiken
sdger att den finldndska ekonomin forlorar arligen 25 miljarder € pa grund av sjukpens-

ioner, sjukfranvaro och arbetsolycksfall. (Tyoterveyslaitos 2014)

3.2 Lean i varden

Lean har sitt ursprung i tillverkningsindustrin. Redan i Henry Fords tidiga biltillverk-
ningsenhet fanns inslag av det som idag kallas Lean production. Men det &r nog i Japan
och Toyota bilindustrin pa 1930- talet som vi ror oss nar det galler grundandet av Lean.
Genom att se genom arbetsprocesserna vill man ¢ka effektivitet och produktivitet. Det
géller att hitta och trana den mest lampade personen for varje arbetsuppgift. Efter att Lean
slagit igenom i tillverkningsindustrin ocksa utanfor Japan borjade tillampningen av Lean
ocksa inom andra samhallssektorer. | bérjan av 1990-talet har Lean introducerats i social-
och halsovarden i Sverige. (Brandt 2013 s. 12-13)

Lean i sjukvarden handlar om vardeskapande och om klokt utnyttjande av tid och resur-
ser. | dagens lage betonas patienters stallning och valfrihet inom varden, lagen om vard-
garanti, patientsékerhetslagen och vardreformen ar nagra exempel. Mera resurser hittas
knappast till sjukvarden utan man maste bérja se hur man anvander de resurser man redan

har.

Grundprincipen i Lean ar att identifiera vad som &ar vérdefullt i ett flode (alla aktiviteter
som sker runt och kring patienten), genom att standigt ifrdgasatta och utmana rutiner och
forestallningar. Nar man pratar om Lean i varden utgar man fran patienten. Patienten ar i
centrum och vagen fran att en patient anlitar varden, far hjalp och kan skrivas ut ska vara
sa kort som mojligt. Malet &r att patienten ska vara fardigbehandlad, inte ska behdva ater-
vanda (viktigt att fa ratt information vid hemfard, klara direktiv). Lean konceptet identi-
fierar tre problemomraden som ar hinder for effektiva floden; sléseri, ojamnhet och éver-

belastning. Dessa vill man alltsa minimera. (Brandt 2013 s. 6-9, 14-21)
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Arbetsforhallanden och arbetstagarnas hélsa pa arbetsplatser som tillampar Lean har det
skrivits en bok om. Man kunde konstatera att mycket forskning kring Lean och arbets-
hélsa tangerar industrin och de efterlyser mera forskning kring arbetshalsa dar Lean fore-
kommer i social- och halsovarden. Resultaten fran forskningarna kring Lean och arbets-
hélsa visade inte enbart postitiva resultat utan ganska mycket negativt med stress och
psykisk ohélsa (detta gallde forskningar fran bilindustrin bl.a i USA). (Sederblad 2013 s.
94-98)

Kaizen beskrivs ofta som en av grundkomponenterna i lean. Kaizen kommer fran japans-
kan och betyder “stédndiga forbéttringar”. Det betyder att arbetstagare och ledare sténdigt
ar delaktiga i forbattringsarbete. Tanken &r att problem som uppstar snabbt identifieras,
orsakerna till problemet forstas och I6sningar provas. Medarbetarnas engagemang och
mojlighet att undersdka och forbéttra sitt eget arbete ska vara i fokus. Ett hjalpmedel néar
man ska tadnka standiga forbattringar a PDCA — hjulet, se figur 4.

Figur 4 PDCA - hjulet

Plan; Studera problemet ordentligt, analysera problemet, vad ar grundorsaken, foresla en
eller flera atgarder, planera genomforandet.
Do; Genomfora atgarderna, 6vervaka och justera vid behov

Check; Utvardera resultat, utvéardera processen
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Act; Standardisera, dela lardomar, foresla ytterligare forbattringar
(Petersson et al. 2014 s. 196-198)

Standiga forbattringar staller ocksa krav pa ledarskapet. Det ledarskap som krévs nar man
arbetar med Lean &r situationsanpassat, stodjande och narvarande. Arbetstagarna maste
kdnna att de far och forvantas paverka sin situation. Ledaren utgor ett stod till grupperna.
Till en borjan handlar det mycket om att vara synlig, ge uppmuntran och leda gruppen
framat. Att upptacka avvikelser ar faktiskt en del av Lean och man maste som arbetstagare
vaga visa pa avikelserna for att na forbattringspotential. 1 en Lean organisation ska ingen
dolja problem utan de ska lyftas fram for att kunna gora en forbéttring. (Petersson et al
2014 s. 111-112)

3.3 Sammanfattning

Att prata om halsoframjande och hélsa pa arbetsplatsen utan att forst redogora for hélsa
kanns fel. Det kdnns som allt det som skrivs om hér har sitt ursprung i begreppet halsa
och darifran spinner vi vidare. God hélsa och livskvalitet &r nagot vi alla stravar efter. Vi
lever i en tid med manga forandringar pa arbetsplatsen och det kréaver att arbetstagaren
hanger med i svangarna. Som ledare ar det viktigt att skapa en begriplig och strukturerad
arbetsmiljo dar uppskattning blir tydlig. Med Lean och varden poangteras det att patienten
ska sta i centrum och man ska strava till standiga forbattringar. Uppstar problem fragar
man sig “varfor” ett flertal gdnger men man fragar sig aldrig “vem”, man haller sig till
sak och inte person och det kan passa in dven under hélsa pa arbetsplatsen. Figur 5 askad-

liggor en sammanfattning av den teoretiska referensramen.
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Halsa pa

Leanivarden
arbetsplatsen

Virdeskapande
Patientfokus
Stodjande ledare

Figur 5 Sammanfattning av teoretisk referensram. Vad kédnnetecknar “hdlsa pa arbetsplatsen” och vad kinneteck-
nar” Lean i vdarden”

4 SYFTE OCH FRAGESTALLNINGAR

Syftet med detta masterarbete ar att diskutera och belysa pa vilket sétt Lean kunde stoda
ett halsoframjande ledarskap. Gar det att kombinera halosframjande ledarskap och Lean,
vad kan det finnas for fordelar och nackdelar med kombinationen? Hélsa pa arbetsplatsen
och hélsofrdmjande ledarskap &r grunden och férhoppningsvis kan dessa starkas med

hjalp av Lean.
Utgéaende fran syftet har foljande forskningsfragor utarbetats;
- Hur ser ett hédlsofrdmjande ledarskap ut idag?

- Kan Lean fungera som stod i ett hélsoframjande ledarskap?

- Vad kan vara hélsoframjande och halsohammande med Lean i varden?
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Malet med detta masterarbete ar att inspirera och fa halsoframjande ledarskap och Lean
inom varden att utvecklas i Finland, med tyngdpunkten pa hélsoframjande ledarskap och

stdndiga forbéttringar.

5 METOD

Forskaren ska forsoka koppla ihop, se samband mellan halsoframjande ledarskap och
Lean for att fa svar pa fragestallningarna samt se ifall det gar att aterkoppla till den teo-
retiska referensramen; hélsa pa arbetsplatsen samt Lean i varden. For att fa in nya aspekter
kommer intervjuer att goras. Anledning till valet av intervju &r intresset av att fa hora
informanternas asikter och man far en bredd pa svaren med chans att stalla tillaggsfragor.
Fragorna behover inte vara strikta utan far leva beroende pa vem man intervjuar. Jacob-
sen (2012) rekommenderar intervju nar man ar intresserad av vad ménniskor har att sdga
om och kring ett dmne. Man kan vélja mellan individuell intervju och gruppintervju, aven
kallad fokusgruppintervju. Sjalva intervjun kan vara strukturerad eller Gppen. Nagon
slags struktur eller intervjuguide bor nog finnas for att inte gldmma bort viktiga @amnen
som man vill belysa och for att skilja intervjun fran ett vanligt samtal. (Jacobsen 2012
5.92-96).

Forskaren kommer att intervjua ledare inom varden. Ledare inom varden ska garna kanna
till halsoframjande ledarskap eller arbeta enligt Lean. Huvuddelen av intervjuerna sker i
Sverige. | Sverige finns arbetsplatser som &r certifierade som en hélsoframjande arbets-
plats, halsoframjande ledarskap ar ett begrepp som anvands. Varje ar utses arets halso-
framjande ledare pa chefsgalan som ordas i Stockholm. | Sverige har de jobbat langre
med Lean konceptet ute pa arbetsplatserna och sedan borjan av 2000 talet ocksa inom

varden.

Titeln pa detta masterarbete kommer att vara; “Hélsofrdmjande ledarskap med hjalp av
Lean — En kvalitativ undersokning bland ledare inom vérden”. Forskningsfragorna &r tre
till antalet och fragar forst efter vad ett halsoframjande ledarskap innebér, sen ifall Lean

kan stoda ett halsoframjande ledarskap samt vilka fordelarna och nackdelarna kunde vara.
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5.1 Kvalitativ metod

Denna forskning kommer att besta bade av priméar- och sekundérdata. Sekundardata be-
star av redan existerande litteratur och kallor medan priméardata ar det nya som kommer
fram i forskningen genom intervjuer. Kvalitativa metoder dr éppna och flexibla och l1am-
par sig extra bra nar man vill fa ny kunskap och djupare forstaelse. (Jacobsen 2012 s. 25-
26)

L i Generelﬁﬁﬁgestﬁllningar

{4

2_Val av relevanta platser
och undersSkningspersoner

U

3_Insamling av data

4_Tolkning av data A EE, m g av ytter E’gare

=~7 data

€
EN
¥

+, | 5a. Specificering av
fragestillningarna

slutsatser

Figur 6 De viktigaste stegen i en kvalitativ undersdkning (Bryman 2006 s. 252)

Jag har arbetat enligt Brymans (2006) olika steg i denna kvalitativa undersdkning, se figur
6.

1. Jag borjade med att formulera forskningsfragorna, vad vill jag ha svar pa i detta
masterarbete?

2. De flesta informanter valdes fran Sverige for att kunskapen kring halsoframjande
ledarskap och Lean &r mera uttalad dér. Jag valde att kontakta erfarna ledare och
mangariga forelasare inom hélsoframjande och Lean for att fa sa mycket inform-
ation som mdjligt. Atta informanter tackade ja till intervju efter att 25 personer

hade kontaktats via e-post.
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3. Insamling av data skedde med hjélp av semistrukturerade intervjuer. Intervjuerna
bandades in.

4. For att tolka intervjuerna anvande jag mig av abduktivinnehallsanalys

5. Texten fran intervjuerna delades in i kategorier och underkategorier. Det fanns
inget behov av insamling av ytterligare data.

6. Jag avslutade studien med en diskussion kring resultatet samt speglade resultatet

till tidigare forskning, teoretisk referensram och forskningsfragorna.

Né&r man arbetar kvalitativt ar det oftast texter man bearbetar, texter som uppkommit t.ex
genom intervjuer. Texten bor bearbetas flera ganger och ny och ovéntad information kan
berika undersokningen. Det &r viktigt att som forskare lyfta fram allt som kommer fram
och inte valja ur vad man tar med for att det eventuellt ska se battre ut i resultatdelen. I
rapporten bor man ocksa redovisa metodiskt hur man har gatt till vaga vid bearbetningen.
Det ar upp till forskaren att finna ett arbetssétt som passar for att na fram till resultatet.
(Patel & Davidson 2012 s. 120-122)

5.1.1 Intervju

Nar man ser pa syfte och fragestallningar i detta arbete ser jag intervjuer som den mest
passande och naturliga metoden eftersom det ar med intervju som man kan fa mera djup
och beskrivande svar pa fragorna som stélls. For att fa tillracklig evidens bor atminstone
atta intervjuer hallas, garna flera an atta men intervjuer &r tidsdryga och speciellt nar jag

kommer att halla flera intervjuer i utlandet.

Intervju &r troligtvis den mest anvdnda metoden i kvalitativ forskning. Intervjuer &r flex-
ibla och eventuellt &r det darfor som det &r en omtyckt metod. Sjalva intervjudelen, sam-
manstallningen av texten samt analysen tar mycket tid i ansprak men kan anpassas efter
forskarens tidsplan. (Bryman 2006 s. 299-300)

Med intervjuer vill forskaren skapa kunskap kring sina forskningsfragor och férhopp-
ningsvis fa svar pa fragestallningarna. Vid intervjuer ska forskaren inte stalla ledande

fragor utan istallet stalla tydliga fragor som ger rum for intervjupersonen att svara med
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egna ord. Det kan ocksa vara bra att testa fragorna pa ndgon annan innan intervjun for att
se att fragorna fyller sin funktion. (Ahrne & Svensson 2012 s. 39-42)

Det ar viktigt att i borjan klargora syftet med intervjun och pa vilket satt materialet som
kommer fram i intervjun kommer att anvandas. Det &r ocksa viktigt att den som intervjuar
visar intresse gentemot intervjupersonen sa att inte det uppstar negativa kanslor som tex
kanslor av att bli kritiserad for sina synpunkter vid intervjun. (Patel & Davidson 2012 s.
73-75)

Jag har valt att gora semistrukturerade intervjuer. Intervjuer kan i sin form vara struktu-
rerade, semistrukturerade eller ostrukturerade. En strukturerad intervju innebar att man
har forutbestamda fragor och eventuellt ocksa forutbestamda svarsalternativ. Detta pa-
minner om enkat och gor intervjun kortare och ytligare. En semistrukturerad intervju in-
nehaller farre fragor som ar 6ppna och ger utrymme for ett levande samtal. Intervjuaren
maste har vara mera aktiv och tanka ut foljdfragor. En helt ostrukturerad intervju kan

liknas med ett samtal som f6ljer ett huvudamne. (Alvehus 2013 s. 82-83)

Kort presentation av informanterna;
- Man fran Sverige; forelasare och forfattare; Lean
- Man fran Sverige; forelasare med 20 ars erfarenhet av Lean
- Kvinna fran Finland; vardchef; Lean
- Kvinna fran Finland; chefslakare; Lean
- Kvinna fran Sverige; administrativ chef; halsoframjande ledarskap och Lean
- Man fran Sverige; verksamhetschef, docent, 6verlakare; hélsoframjande ledar-
skap
- Kvinna fran Sverige; verksamhetschef; halsoframjande ledarskap
- Kvinna fran Sverige; HR chef; héalsoframjande ledarskap

5.1.2 Abduktiv innehallsanalys

Nar man under innehallsanalysens gang gar fran teori till fakta samt fran fakta till teori

pratar man om abduktiv analysprocess. Abduktiv ansats &r en kombination av induktiv
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ansats och deduktiv ansats. Induktiv ansats anvands ndr man inte har tidigare studier som
behandlar ens &mne medan deduktiv ansats anvénds ndr det finns tidigare studier och
kunskap att anvanda sig av och kan testa ens teori emot. (Elo & Kyngds 2008 s.109).

Abduktiv ansats anvands nar det finns en del tidigare studier och kunskap att tillgd men
inte tillrdckligt som i detta masterarbete. Det finns material kring halsofrdmjande ledar-
skap och Lean men inte i den kombinationen. Det empiriska materialet kommer att ana-
lyseras med hjalp av abduktv innehallsanalys. Det forsta steget i kvalitativa analyser ar
att renskriva radata, i detta fall skriva ner alla inbandade intervjuer till pappers. Med all
ny information bor man sedan tolka texten och det ar detta som innehallsanalys handlar
om. Med innehallsanalys delas texten in i teman eller kategorier, darefter forsoker man
hitta samband mellan kategorierna. Kategoriseringen kan ha flera syften men huvudsaken
med kategorisering &r att forenkla omfattande data. En kategorisering &ar en forutsattning
for att kunna jamfora texter fran olika intervjuer. Kategorierna ska sedan fyllas med in-
nehall och det kan t.ex vara citat fran intervjuerna. | den sista fasen jamfér man flera
intervjuer med varandra, vad skiljer dem eventuellt &t i svaren? Har ser man pa samstam-
mighet och variation, ifall det forekommer mycket olika svar pa fragorna far man aterga
till texterna och forsoka se vad som kan tankas skilja respondenterna fran varandra. Vil-

ken ny kunskap kan ses och vad visste vi redan fran tidigare ? (Jacobsen 2012 s. 142-147)

5.2 Reliabilitet och validitet

Reliabilitet och validitet ar ett matt pa forkningens trovardighet. Vetenskap ska bygga pa
undersokningar, inte gissningar eller spekulationer. Forskningens validitet och reliabilitet
utgor viktiga kriterier for kvalitativ forskning. Validitet handlar om fragan huruvida vi
har undersokt det som var tankt att undersdka. For att kunna folja upp detta behovs det en
noggrann beskrivning i forskningen hur man har gatt till vaga samt hur har man kommit
fram till slutsatserna. Med reliabilitet menas ifall man skulle komma fram till samma re-
sultat ifall forskningen gjordes pa nytt. Aven en annan person borde kunna utféra samma

forskning och komma fram till samma resultat. (Bjorklund & Paulsson 2012 s. 61-62)
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5.3 Etiska aspekter

En undersokning innebar ofta att man gar in pa individers privatliv och det kan séatta fors-
karen i ett etiskt dilemma. Trots en 6nskan om att kartlagga ett fenomen far man inte
riskera att kranka nagon som deltar i undersokningen. Som forskare bér man folja forsk-
ningsetiska anvisningar och ibland ans6ka om forskningslov ifall forskningen t.ex berdr
patienter och det kan finnas risk for att integritetsskyddet inte haller. (Kvale & Brinkmann
2009 s. 78-79)

Innan intervjuerna bér man informera de medverkande om intervjun, vad intervjun inne-
bar och att det &r frivilligt att delta (se bilaga 1 0 2). | dataanalysen kommer inte privata
synpunkter att belysas sa att det finns nagon risk att veta vem som har blivit intervjuad.
Forskningsfragorna ar inte heller av det privata slaget. Efter dataanalysen och nar mas-
terarbetet &r godkant kommer alla bandade intervjuer att raderas. Detta 6verensstammer
och foljer den forskningsetiska delegationens principer (2009 s. 5, 10-11)

6 RESULTATREDOVISNING

Atta intervjuer genomfordes, varav sex informanter verkade direkt i varden. Tva av in-
formanterna hade ingen vardutbildning men jobbar som férelasare med Lean som inrikt-
ning. Daremot har dessa tva informanter arbetat med kundgrupper inom varden for att
lara dem om Lean i varden. Indirekt har dessa tva informanter insikt i varden och béagge
ar verksamma i Sverige men gor forelasningar ocksa i Finland. Fyra av informanterna
arbetar som ledare i Sverige med hélsoframjande ledarskap som bas. Tva av informan-
terna arbetar som ledare i Finland och arbetar med Lean i varden. Till en borjan kontak-
tades informanterna per e-post med studiens informationsbrev bifogat (se bilaga 1). Le-
dare inom halsoframjande och Lean soktes efter pa natet. Intressanta namn skrevs upp
och deras e-post adresser soktes efter pa natet. Manga av de som kontaktades ar hogtupp-
satta tjansteman, foreldsare eller forfattare. Sammanlagt kontaktades 25 ledare men end-

ast atta kunde stalla upp pa intervju. Minst atta intervjuer var malséttningen. Intervjuerna
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agde rum i januari och februari 2018. Langden pa intervjuerna var allt fran 30 minuter till
fem timmar och detta resulterade i 20 sidor skriven text, varifran innehallsanalysen star-
tade.

Syftet med detta masterarbete var att diskutera och belysa pa vilket satt Lean kunde stoda
ett halsofrdmjande ledarskap. Vad kan vara halsoframjande och hélsohdmmande med
Lean i varden? Halsa pa arbetsplatsen och halsoframjande ledarskap &r grunden och for-
hoppningsvis kan den starkas med hjélp av Lean. Resultatet av intervjuerna kommer att
presenteras har med den teoretiska referensramen som grund. Huvudkategorierna bestar
saledes av; halsa pa arbetsplatsen och Lean i varden. Direkta citat fran intervjuerna skiljer

sig fran annan text i och med att de skrivs i kursivstil.

6.1 Halsa pa arbetsplatsen

Nar det var tal om halsa pa arbetsplatsen var det manga av informanterna som var noga
med att papeka att halsoframjande ledarskap é&r till stor del att se till den psykiska biten
hos medarbetarna. Friskvardsdelen med t.ex traning pa arbetstid &r ocksa viktig men grun-
den i att medarbetarna mar bra pé arbetsplatsen &r att kommunikationen fungerar och att
man som medarbetare blir sedd och blir bekréftad. En god kommunikation medarbetarna
emellan men ocksa det valdigt viktiga att kommunikationen fungerar mellan ledare och
medarbetare. Det var intressant och givande att fa intervjua en verksamhetschef som ver-
kar pa en avdelning som har fatt certifieringen halsoframjande arbetsplats. For att na dit
far alla pa arbetsplatsen forutom ledaren svara pa en enkat. Enkéten tittar pa manniskosyn,
forhallning, arbetsgemenskap, kommunikation, ledarskap, hélsa och arbetsgladije. Utifran
enkéatsvaren erholls ett poangtal som hogst kunde vara fem men det kravdes minst ett
poangtal pa fyra for att kunna ga vidare mot en certifiering. Darefter gjordes ett arbets-
platsbesok var man intervjuar nagra medarbetare och ledare. Efter allt detta far arbets-
platsen ett slutligt poangtal som talar om ifall arbetsplatsen kan certifieras som halsofrdm-
jande. Arbetsplatsen erhaller ett diplom och det hela firas forstas pa arbetsplatsen. Tva ar
ar certifikatet i kraft och darefter kan man ansoka pa nytt. Malsattningen ar att det &r max
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35 anstéllda per ledare, man hinner inte se alla ifall gruppen &r for stor. Nedan ses figur 7

med underkategorier till halsa pa arbetsplatsen.

HALSA PA ARBETSPLATSEN

Friskvardssatsningar Ledarskapsrollen

Figur 7 Underkategorier till halsa pa arbetsplatsen

6.1.1 Kénsla av sammanhang, Kasam

En person med starkt Kasam (kénsla av sammanhang, kan l4sa mera om Kasam under
rubriken 3.1) kan identifiera och anvanda sig av resurser inom sig och av resurser som
finns runt omkring for att 16sa problem. Man lagger tonvikten pa friskfaktorer isallet for
pa riskfaktorer och talar om aspekterna; begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet.

”Jag kan pdaverka min arbetssituation”

”Jag far sjilva gora mina arbetsscheman sd att det fungerar bdst med jobb och fritid”
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Att kunna paverka arbetssituationen, inte kanna sig last och utan talan gjorde att medar-
betarna trivdes pa arbetet. Har kommer hanterbarheten fram som &r en av de tre

aspekterna pa Kasam.

Endast en av informanterna n&mnde ordet Kasam i intervjun och det var en administrativ
chef som jobbar bade enligt héalsoframjande ledarskap och Lean. Hon funderade kring

Kasam enligt foljande;

»Jag tror pa kansla av sammanhang, Kasam. Det som jag funderar kring Kasam ér ifall
det &r nat man kan 6va upp eller ar det medfott? Laser man Antonovsky far man den
uppfattningen att man fods med det, mer eller mindre. Men jag har anda den uppfatt-
ningen att man kan starka kanslan av sammanhang genom att fa en ckad forstaelse, fa in
arbetsgladije och en friskfaktor i att forsta att jag gor ett viktigt arbete. Aven om jag bara

tommer papperskorgen har det effekter for ndt storre, alla behévs”.

Flera av informanterna namnde ocksa att manga kanner meningsfullhet med att arbeta
inom varden. Det kanns alltid bra inombords och upplyftande att hjalpa andra manniskor,
man gor nytta trots att kanske lI6nen inte ar den bésta och att det stundvis &r mycket stres-
sigt.

Att som medarbetare kanna till sin plats i systemet, veta att det finns en tydlig struktur for
arbetsuppgifterna och att det finns noggranna arbetsbeskrivningar hjalper en att k&nna
begriplighet. Det framkom ocksa att det ar viktigt att arbetsplatsens vision och malsatt-
ning finns tydligt uttalat och till pappers samt att medarbetarna far vara med och paverka

riktningen. En HR chef forklarade en hel del som berér Kasam mycket kort och koncist;
Vi har véardegrunden synlig med patienten i centrum. Det ska ga att kdnna hog delaktig-

het, kansla av sammanhang. Jag ska veta mina arbetsuppgifter och arbetet ska vara ut-

vecklande och ldrande”.
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6.1.2 Ledarskapsrollen

Egentligen borde kanske kategorin ledarskapsrollen komma som forsta kategori under
hélsa pa arbetsplatsen i och med att ett stort antal forskningar talar sitt tydliga sprak om
hur viktig ledaren ar pa en arbetsplats och dess betydelse for arbetstagarnas hélsa och
trivsel. Kasam far anda vara den forsta kategorin i och med att vi alla har ett eget ansvar
med vart liv och hur vi mar och darifran maste man anda borja. Det gar inte att skylla allt
pa ledaren men ledaren har en mycket viktig roll pa arbetsplatsen och ledarstilen kan sétta

sin préagel pa arbetsplatsen och arbetsgemenskapen.

”Borja uppifran, chefen jobbar hélsoframjande och far resten med. Vi har fatt jobba hart
med att bli en halsoframjande arbetsplats men nu gar det latt nar medarbetarna ser att

det ger resultat”

”Som HR chef inforde jag certifieringen av halsofrdmjande arbetsplatser p.g.a att sjuk-

dagarna hade stigit mdrkbart, dret var 2006
“Det sdigs ofta hur viktigt det dr med stod fran chefen. Vi strdvar till att inte ha mera dn

35 anstdllda per chef”

“"Medarbetarna vill ha tydliga mal, tydliga regler, ordning och reda. Ledarskapet ska
vara utvecklande och narvarande. Ifall en chef endast hinner rekrytera och géra arbets-

scheman, da gar det fort pd tok™

“Det leder till friktion, underprestation ndr ledarskapet inte fungerar och det kan vara

bara p.g.a att ledaren inte syns till”

"Viktigt med regelbundna medarbetarenkdter och utvecklingssamtal. Viktigt att som chef

hinna reagera i tid ifall det dr nat som stdller till oreda™
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"Bdttre siffror i medarbetarenkaten efter ett ar med narvarande chefer som finns ute pa

avdelningen, som ser varden och kan vdrden”

Informanterna gav manga konkreta tips som man kan anvanda sig av i det dagliga arbets-
livet. Det &r bra att fa tips av andra, gangbara tips som har visat sig fungera. En uppmaning
till alla i arbetslivet att dela med sig av erfarenheter och hjélpa varandra att lyckas.

“Som ledare tar jag till sma knep for att undvika konflikter pd arbetsplatsen. Pa vara
maten har vi vara personalmoteskort som vi diskuterar olika teman kring. Vi har halso-
duken som ett verktyg; hur ar det pa arbetet i dag, vad paverkar min halsa... Vi har en
bemdtandeduk; beskriv en kansla, hur ska jag vara i motet med kollegor/patienter/anhé-

riga — vi gor upp spelregler”

”Jag har tagit fram ett koncept pa hur man forbéattrar sina personalméten och det har
blivit battre. Jag skickar ut foéredragningslistan i god tid, man kommer férberedd, jag
later alla komma till tals. Det finns en checklista fram pa bordet kring vad som géller

under motet, utvdrdering av motet i slutet”

"Alltid i borjan av ett méte tar vi en runda ddr alla far berdtta ndat om veckan som varit,
viktigt med dialog dar alla far komma fram for det ar annars latt hant att det ar samma

mdnniskor som pratar pd varje mote”

”Som chef tar vi ofta och diskuterar vardegrundsfragorna for de far inte glémmas bort.

Vi har ocksa som madl att vara en attraktiv arbetsgivare, hit vill folk komma och jobba™

“Ledaren drar verksamhetsplanering en gang i dret och ddr dr allas medverkan viktig,

hur ska ndsta ar se ut, hur ska vi arbeta for att na dit?”
"Viktigt att chefen ger feedback, ge dterkoppling samt fa aterkoppling av arbetskamra-

terna. Ofta tror man att man &r bra pa att ge feedback och berémma men man kan nog
bli béittre”
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“Jag paminner ofta mina medarbetare att de alltid kan komma till mig och prata, dérren

dr oppen och jag har alltid tid”

Utvecklingssamtal eller medarbetarsamtal som de ofta anvander sig av i Sverige ar nat
som namns aterkommande i ett halsoframjande ledarskap. Viktigt att inte gldomma bort
att erbjuda dessa samtal for det &r en chans for medarbetarna att fa enskild uppmarksam-

het och komma till tals.

"Vid utvecklingssamtal fragar jag alltid ifall de upplever mobbning hos sig sjdlva eller
hos ndgon arbetskamrat. Jag fragar ocksa om sexuella trakasserier, bra att checka upp

dtminstone en gang i aret”

“Medarbetarna fdar komma med forslag pa kompetensutveckling, vad vill de lira sig mera

om?”

”Som ledare dr det viktigt att stotta och uppmuntra, stirk sjilvkdnslan hos medarbetarna.
Viktigt att alltid med jdmna mellanrum satta sig in i medarbetarnas arbete, ta ett arbets-
skift ut pa avdelningen, satta sig in i medarbetarnas forutsattningar for att kunna forsta

verksamheten och de forutsdttningar som de arbetar under”

”Jag kan inte tanka mig att det skulle ga att utféra ett ledarskap och inte vara narva-

rande”
“Mycket viktigt att kunna konflikthantering, jag lyfter ofta fram det i gruppen. Man mdste
prata om konflikter, lyfta fram problemen men vi skiljer alltid pa sak och person. Man

pekar aldrig ut nagon personligen”

Citatet nedan &r bra att komma ihag, se medménniskan och fraga rakt av pa ett 6dmjukt

satt ifall man marker att personen inte mar bra.

“Jag konfronterar den som dr missnojd, jag ser att du inte mar bra, hur dr det?”
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Vikten av att ta itu med problem genast namns flera ganger, enklare att klara av problem

som man tar tag i ett tidigt skede &n att lata problemet véxa sig for stora.

“Konflikthantering dr att kunna hjdlpa en annan mdnniska, man hjdlper inte genom att
blunda och sopa bekymren under mattan. Man maste som ledare ta tag i problemen innan

de viixer sig for stora och hinner stdlla till for stor oreda”

”Som ledare dr det mycket det ddir med att se, vara uppmdrksam, kinna av, vara lyhord”

”Jag forsoker uppmuntra och vi firar framgangar. Jag koper tarta, bjuder pa fika, mycket

har jag sttt for sjdlv med min privata ekonomi”

”Som ledare lyfter jag fram vikten av att kunna samarbeta. Vi madste kunna samarbeta
och kan du inte samarbeta kan du inte jobba har. Jag namner ocksa att vi behdver inte
alska varandra pa arbetsplatsen men vi maste respektera varandra och hur vi beteer oss
dar A och O”

Néarvaro och konflikthantering ar tva centrala begrepp som ofta ndmns nar ledarskap kom-
mer pa tal.

6.1.3 Friskvardssatsningar

Halsoframjande och halsa pa arbetsplatsen leder tankarna till vilka friskvardssatsningar
som gors pa arbetsplatsen. Halsoframjande ledarskap ar ju mycket mera an att bjuda pa
frukt till kaffet och rekreationsformaner men friskvardssatsningar bor definitivt finnas
med nar man pratar om hélsa pa arbetsplatsen. Aven alla informanter som arbetar halso-

framjande beskrev olika typer av friskvardssatsningar.
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“Var arbetsplats har en hemsida med hdlsofrdmjande tips, vi utvecklar den hela tiden”

“Vart mdl dr att ha virldens friskaste befolkning 2020

Stresshantering, aterhamtning och positiva stunder under och efter arbetsdagen &r viktiga
friskvardssatsningar.

"Stresshanteringskurser har vi regelbundet samt vara hdlsoinspiratorer som vi kan anlita

till vara personalmdéten”

“"Med jamna mellanrum trdffas vi pa fritiden och hittar pa ndt skoj, viktigt for att ldra

kdnna varandra”

"Foretagshdlsovarden samt HR avdelningen fyller en viktig funktion ocksa ndr det gdller

friskvardssatsningar, de har varit manga ganger till god hjilp”’
Vi pratar om hdlsa, tipsar varandra — lappar upp pa anslagstavlan. Halsoinspirato-
rerna besoker oss regelbundet och pa personalméten har vi alltid en punkt som heter

hélsoframjande”

Vi har hdj- och sankbara skrivbord. Vi gar skyddsrond varje ar pa hela avdelningen. Vi

har rdtt till friskvardstimme varje vecka pd arbetstid och vi har schemalagd pausjumppa”

“Hdlsa handlar inte bara om gympass utan vi manar ocksd om andra intressen som kul-

tur, vi gar gdrna pd teater som avkoppling”

“Jag forsoker sjalv vara en god forebild som ledare nar det galler halsosamma levnads-

vanor. Jag forséker leva som jag lir”

"Vi pratar ofta om somn och vila, aterhdmtningen dr viktig. Under utvecklingssamtalen

med personalen fragar jag varje ar ifall de har svarighet att sova eller koppla av”’
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"Studiebesok till andra enheter piggar upp, likasa arbetsplatsrotation”

"Vid sista motet infor sommarsemestrarna far alla skriva upp positiva saker som hdint
under varen, allas svar satts upp pa en tavla. Infor jul skriver vi ner vad vi har for 6nsk-

ningar infor ndsta dr. Allt detta motverkar gndllet och vi hdller oss positiva”

“Vara medarbetarsamtal sker numera utomhus, vi promenerar en timme och diskuterar
och det viktigaste skrivs upp nar vi kommer in igen, gloms nat bort ar det knappast viktigt.

Det dr att forena nytta med néje”

"Friskvardsbidrag utdelas ocksa, man kan dd trdna ute pd stan pa ndat gym”

“Fika dr viktigt, ta dig tid att ga pa kaffe for man maste ibland ta den dar pausen for att
fungera béattre. Jag &r inte sa social och fikande person sa jag maste téanka pa det. En
annan friskfaktor i en arbetsgrupp &r att man bjuder pa sig sjalv, man slapper varandra
in pa livet. Pa arbetet spenderar man sa mycket tid tillsammans mera &n vad man gor

med sina familjemedlemmar under en dag”

“"Uppmuntra rokstopp”

”Se pd balansen mellan arbete och fritid”

”Nutritionens och motionens betydelse for arbetshdlsa dr viktiga teman att diskutera”

“Hdlsosam schemaldggning, hur byggs vdra arbetsscheman bdist upp med tanke pa ar-

betshdlsa? Vad bor man tinka pd nér det gdller nattjobb?”

Dessa citat fran intervjuerna ar en del som passar under kategorin friskvardssatsningar. |

flera intervjuer framkom ungefar samma svar sa de svar som liknade varandra namns

endast en gang. En timmes traning per vecka pa arbetstid namndes i alla intervjuer (som

galler hélsoframjande) sa det ar tydligen nat som &ar kutym i Sverige att erbjuda sina ar-

betstagare. Det var intressant att fa direkta halsoframjande tips men ocksa hur viktigt det
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ar att tanka pa stresshantering och aterhamtning for att inte lata var nya folksjukdom
“stressrelaterade sjukdomar” sl till alltfor kraftigt. De manga forandringarna i varden
med bl.a digitaliseringen de senaste aren samt 6kad arbetstakt tillika kan upplevas stres-
sande. Balansen mellan arbete och fritid namns ocksa ofta. Vi arbetar kanske inte langre
arbetsdagar nufértiden ifall man jamfor med tidigare ar men orsaken till stérd balans mel-
lan arbete och fritid &r kanske att vi ar standigt uppkopplade. Vi kan nas éverallt och man
kanske kanner att man bor svara pa arbets e-post trots att man ar ledig, man vill ju garna
sta till tjanst. Det &r nog upp till arbetstagaren att satta gransen mellan arbete och fritid

samt saga ifran nar arbetsboérdan blir for tung.

6.2 Lean i varden

Fyra intervjuer gjordes bland Lean foresprakarna samt en intervju med bade halsofram-
jande ledarskap och Lean som arbetssatt. Tva av informanterna var fran Finland, resten
bosatta i Sverige. Informanterna fran Finland var tamligen nya i Lean arbetsséattet pa sina
vardarbetsplatser men ingen markbar skillnad mérktes i svaren. Klart att en forelasare
med 20-ars erfarenhet inom Lean har sa pass mycket mera erfarenhet men alla informan-
ter hade samma djupa intresse och glod med att inféra Lean i det dagliga arbetet for att
na forbattringar och med patienternas och medarbetarnas basta i fokus. Informanterna tror
pa Lean inom varden ocksa i framtiden. Figur 8 presenterar underkategorierna till Lean i

varden.
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Viardeskapande & Standiga

effektiva floden forbattringar

Figur 8 Underkategorier till Lean i varden

6.2.1 Vérdeskapande & effektiva fléden

”Som ledare behover jag stindigt se over vad som dr virdeskapande for mina medarbe-
tare och patienter. Detta gar att mata i tid. Den tid som patienten sitter och véntar i ett
vantrum ar icke vardeskapande, tiden patienten ar inne hos lakaren ar vardeskapande,
den icke vardeskapande tiden bor vara s& kort som majligt. Hos en medarbetare kan det
var frustrerande och icke véardeskapande att datorn ar langsam och det tar tid innan man
kommer fram till den vardeskapande tiden nar medarbetaren kan gora sitt arbete pa da-
torn utan vantetid. Har kan jag som ledare ta hjalp av medarbetarna for att komma pa
en l6sning. Kanske det lI6nar sig att skaffa nya, effektivare datorer? Kanske laboratoriet

kan tidsbestallning vid provtagning for att minska vantetider?”
“Det dr glddjande att kunna se ndr den icke virdeskapande tiden minskar och den vir-

deskapande tiden 6kar och jag méarker att mina medarbetare blir positiva och drivs av

resultaten”

44



"Av det vi gor under en arbetsdag bor sa mycket som mojligt vara vardeskapande bade

for oss som arbetar och for vara patienter”

Att arbetet |16per smidigt ar positivt bade ur patientens och arbetstagarens synvinkel.

Nojda patienter ger nojda vardare.

“Vintande och sékande skapar irritation”

"Med att skapa fléde vill vi att patienten eller en handling ska fléda fran en vardeskap-

ande aktivitet till en annan utan onodigt stopp under vigen”

"Tiden frdn det att en patient kommer in genom dérren och tills den dr firdig behandlad
ska vara sa kort som mojligt och har det gatt riktigt bra halls patienten frisk och vi ser

hen aldrig igen”

7 Att medarbetarna vet sina uppgifter samt trivs med sina uppgifter dr viktigt, och vi
kénner ocksa till varandras uppgifter. Vi vet vem som gor vad, vi vet vem vi ska fraga,

tydlig struktur genom hela linjen”

"Ndr vi som medarbetare inte kan se helheten och vidden av det vi gér blir det att vi

jobbar i stupror”

” Vimaste se patienten som en helhet, inte jobba med en punktinsats samt ocksd ta tillvara

allt det patienten kiarar av”

”Som ledare tittar jag pd processer och floden ur patientens perspektiv, vad gar patienten
genom och vilka hinder finns langs vagen. Bara processen ar bra sa ar ocksa de som

jobbar med patienten nojda”

Ratt vard fort ar av stor vikt, inte minst for patienterna och deras anhoriga utan ocksa en

stor ekonomisk inbesparing for samhallet.

"Viktigt att kvalitén hdller mattet; rdtt vard fort”
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“Det gar smidigare att jobba ndr alla vet vad som ska goras, vi har noggranna arbets-

beskrivningar for samtliga yrkeskdrer och tydlig struktur”
7 Vi tittar pad vdra floden i arbetsgrupperna, gor vi dubbelarbete? ”

"Vi fick ner tiden med remisshanteringarna fran dtta veckor till tvd veckor, det dr vdir-

deskapande for manga, inte minst for en hjalpbehdvande patient som kanske gar och

oroar sig i veckor”

“Stress dr icke vardeskapande. Som ledare ar det viktigt att du &r narvarande och att
kommunikationen fungerar. Jag kan fradga av den som verkar ma daligt; hur mar du, hur
upplever du ditt jobb, finns det nat som stor dig? Det att nagon bryr sig ar sa otroligt

viktigt”

" Det dir inte svart att gora ett gott jobb bara du inte har grus i skon som gnager. Grus i
skon kan vara oordning, kaos, vikarier som inte vet vad de ska gora nar de kommer pa

jobb etc”

“Ett Leanledarskap kannetecknas av intresse, narvaro och att mata forandringar och fa
med hela teamet i processen. Battre floden pa arbetsplatsen skapar hela teamet tillsam-

mans, inget en ensam ledare ska gora”

"Vi fragar av personalen vad som dr sloseri i deras arbete. Det kan vara leta, vanta,

oklara roller eller kvalitetsbrister”

Vi kategoriserar sloserierna enligt foljande; Ar sloseriet svdr eller litt att fi bort, dr det
liten eller stor nytta med att fa bort sloseriet. Ett sloseri som ar latt att fa bort samt ger
stor nytta tar man forstas tag i direkt. Svar att fa bort samt ger liten nytta hamnar langt

ner i prioritet”

"Med tanke pd flodet i vdrden gjordes en gang en kartlaggning over kirurgernas knivtid.

Dessa hogt skolade kirurger visade sig ha endast 23% knivtid, resten av tiden gick till
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administration. En expert som lagger 77% av sin tid pa annat. De fick upp knivtiden till

50% med att anstdlla fler kanslister”

Vérdeskapande och effektiva floden kan fran patientens sida vara; snabb och bra vard,
inga langa vantetider. Vardeskapande och effektiva floden kan for de anstéllda vara; att
kanna sig séker i arbetsuppgifterna, kanna sig trygg med det man gor och med sina kol-

legor. Ett arbete som I6per smidigt ger nojda patienter och samtidigt nojda vardare.

6.2.2 Standiga forbattringar

"Stdndiga forbdttringar jobbar vi med. Att vi strdvar till stindiga forbdttringar stdr ocksd
pa arbetsplatsens informationstavla men ordet Lean finns inte med. I bérjan var det stort
motstand mot ordet Lean som forknippas med bilindustrin och tycktes saledes inte passa
inom varden var man jobbar med manniskor. Vi pratar om forbattringsarbeten pa avdel-

ningen och da dr alla med pad noterna.”

"Var vardegrund inom sjukhuset paminner om att undvika sloseri”

"Det dr viktigt att som ledare forklara bra innan man kor igang med Lean att vad kan
man fa ut av Lean? Arbetar man med standiga forbattringar och med patienten i centrum
sd vill nog alla vara med och gora ett gott arbete”

”Sdg mig vem som kan ha nagonting emot stindiga forbdttringar?”

“Det att vi har en kvalitetsavdelning gor att vi har bra hjdlp med forbdttringsarbeten™

" Vi tar hjdlp av PDCA — hjulet ndr vi hdller pa med vara aktuella forbdttringsarbeten”
(PDCA — hjulet finns forklarat pa sid 25 under rubriken 3.2 Lean i varden)
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I ledningsgruppen jobbar vi mycket med vdr vision, malsdttning. Vi gar varje manad
genom att t.ex varden &r trygg och saker samt kontrollerar ifall vi har natt uppsatta mal.
Alla arbetar tillsammans for att bli en attraktiv arbetsgivare. Ekonomin ska vara i balans.

Mycket av det vi gor ar bade halsoframjande och Lean”

”Pa vdara moten diskuterar vi kring vad vi behover bli bdttre pa? Vad behéver vi fordndra

for att na dit?

"Ndr vi jobbar med stindiga forbdttringar hamnar vi ocksd ibland att ta tag i konflikter,
sa fort nagonting borjar skava ska det tas itu med. Det viktiga &r att aldrig utse nagon

syndabock. Gick det fel fragar vi aldrig vem utan varfor”

Vi upptdcker problemen som finns och bekdmpar dem”

”Pd moten tar vi alltid upp fidgan kring forbattringsbehov. Finns fragan alltid med blir

det naturligt att tdnka i banor kring forbdttringsarbeten”

“Det finns alltid ett nuldge, ett onskat malldge och sen visionen. For att komma ihdag vart
vi ar pa vag och vilka forbattringsarbeten vi haller pa med finns en Leantavla fram pa
arbetet, viktigt att det finns visuellt. Personalen ser vad som hander, vilka forbattrings-
arbeten haller vi pa med, vem gor vad och nér ska vi vara klara. Korta mikromoten nagra
ganger i veckan for att checka av var vi star och ifall ndgon behéver hjélp for att komma

vidare”

"Det gdller att ha rdtt personer pd rdtt plats. Checklista pa vad som ingadr i deras arbets-

uppgifter, lita pd personalen™
Vi diskuterar ofta hur vi ska gora for att alla ska vara glada och néjda”
”’Ndir man foljer en viss ordning i arbetet &r ingen oerséttlig, vid sjukfranvaro vet vikarien

vad som ska goras. Lean dr att vara strukturerad samt att ha ordning och reda”
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Genom att standigt vilja bli battre, géra det bésta for patienterna och medarbetarna samt
halla hog kvalitet i arbetet kannertecknar Lean i varden. Standiga forbattringar kan liknas

med kvalitetsarbete som ger béttre resultat och lénsamhet.

6.3 Sammanfattning

Sammanfattningsvis visar resultaten fran intervjuerna, tidigare forskning och teoretisk
referensram pa hur viktig ledarskapet ar for arbetstagarnas halsa och trivsel pa arbetsplat-
sen och att det finns mycket att vinna pa att ha en personal som mar bra. Kommunikation
ar ordet som mest forenar halsoframjande ledarskap och Lean bade med tanke pa resul-
tatet fran intervjuerna men ocksa hur mycket kommunikation namns som oerhort viktigt
i tidigare forskning och teoretisk referensram. Kommunikation fran ledare till medarbe-
tare, kommunikationen fran medarbetare till ledare samt all kommunikation medarbe-
tarna emellan. Aven om en halsoframjande ledare bér kunna kommunicera krivs ocksa
en god lyssnarformaga och det pratar ocksa for narvaron, att finnas narvarande som le-
dare. Med halsoframjande ledarskap &ar fokus pa det som fungerar bra, man pratar om
styrkor och tillgangar. Med Lean i varden satts fokus pa standiga forbattringar, hitta pro-
blemen, finna lésningar och bli kvitt problemen samt att personalen ska kanna sig trygg
pa arbetsplatsen och i arbetsuppgifterna. Bagge delarna med fokus pa styrkor och till-
gangar samt standiga forbattringar passar in i ett halsoframjande ledarskap. Med Lean vill
man 6ka medarbetarnas inflytande och delaktighet och det visar sig ha gynnsamma ef-
fekter for arbetsmiljon och arbetstagarnas hélsa. | ett halsoframjande ledarskap kan man
inte undga problem fastan man satter tyngdpunkten vid styrkor och majligheter utan det
ar viktigt att kunna konflikthantering och genast ta itu med problemen nér de dyker upp.
Detsamma géller i Lean, korta moten ofta for att se var alla star i forbattringsprocessen,
behdver nagon hjélp for att komma vidare. Bade nar det géller halsoframjande ledarskap
och Lean i varden poangteras de anstélldas engagemang i arbetet och tillatelse till egen
paverkan. Likheterna mellan halsoframjande ledarskap och Lean framkom ocksa i tidi-
gare forskning d&r man med halsoframjande ledarskap och friska anstéllda kan skapa en
effektiv och produktiv verksamhet och det ar ocksa vad Lean stravar efter. En halsofram-
jande arbetsplats kan uppsta nar ledare och medarbetare hjalps at samt arbetar at samma
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hall. Detsamma galler for Lean, arbeta i team mot samma mal med en engagerad ledare i
spetsen. | ett hdlsofrdmjande ledarskap satter man medarbetarna i centrum medan man
med Lean i varden satter patienten i centrum. Detta ar i och for sig optimalt for det kravs
att medarbetarna mar bra for att kunna ge en god vard i sin tur till patienterna. Figur 9

utgor en sammanfattning av resultatet.
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Figur 9 Sammanfattning av resultat
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7 DISKUSSION OCH KRITISK GRANSKNING

Resultatredovisningen bestar till stor del av citat. Jag ville anda ha med alla dessa citat
just for att de beskriver den teoretiska referensramen sa bra. Det som jag ville fa ut av
detta arbete &r just ett beskrivande satt pa hur ett halsoframjande ledarskap med hjélp av
Lean kan tankas se ut i varden idag. Jag vill fa med alla praktiska tips for det ar viktigt att
kunna tillampa ny teori i praktiken och det gors bast i lattforstadd text som gar att tillampa
i praktiken. Ofta forekommande i texter géllande hédlsofrdmjande namns Kasam och be-
skrivningen av begreppen begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet. Kasam &r viktig
i teori kring halsoframjande men det ocksa viktigt att fa till det i praktiken. Ifall halso-
framjande i manga fall upplevs som teoretiskt sa ar Lean det motsatta, har ar direkt hand-
ling i fokus med bl.a matningar for att fa tillstand standiga forbattringar och effektiva

floden.

Garna hade jag fatt flera informanter att stéalla upp pa intervju men jag maste anda saga
att jag ar djupt tacksam over de informanter som &nda stallde upp. Méanga hogt uppsatta
ledare eller uppbokade forelasare som anda ville ta sig tid att ge intervju, som flera av

dom sa att detta masterarbete har ett intressant och viktigt tema.

Som en av informanterna uttryckte det; “Ett tecken pa att man gjort en bra intervju &r att
informanten talar mer &n man sjélv!”. I sa fall har jag lyckats, jag hade turen att fa infor-
manter som mycket garna delade med sig av sin kunskap och erfarenhet. Intervjun med
en verksamhetschef och Gverlakare rackte fran kl. 11.30 till 17.00, han hade mycket
material som han ville dela med sig av samt manga episoder fran arbetslivet att aterbe-

ratta.

7.1 Resultatdiskussion

Syftet med detta masterarbete var att diskutera och belysa pa vilket sétt Lean kunde stoda
ett halsoframjande ledarskap. Kan Lean fungera som ett stod i ett halsoframjande ledar-

skap och vad kan det finnas for frisk- eller riskfaktorer med kombinationen. Nar man
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jamfor den teoretiska referensramen, tidigare forskningar och resultaten fran intervjuerna
hittas manga likheter i teorin nar det galler halsoframjande och Lean. Kommunikation
och nérvaro &r tva viktiga delar bade nar det galler halsoframjande ledarskap och Lean.
En halsoframjande ledare bor finnas narvarande, vara synlig samt kunna kommunicera
med sina medarbetare, se dem, ge feedback. Manga ledare tror sig vara bra pa att ge feed-
back men det har visat sig i medarbetarundersékningar att sa inte ar fallet, de 6nskar ofta
mera feedback fran ledaren. Kasam framtrader ocksa tydligt inom Lean i varden. Allt man
far uppskattning for samt kanner att man klarar av kanns betydelsefullt och ger mening at
arbetstagaren. Inom Lean ar det viktigt med ratt person pa ratt plats och att arbetstagaren
ar motiverad och kéanner sig ha tillrackligt med kunskap till uppgifterna. I en arbetsplats
med Lean efterstravar man ordning och reda var ledorden &r standiga forbattringar, effek-
tiva floden och vardeskapande. I en dylik miljo ar det ocksa enklare att kanna begriplighet
och hanterbarhet. Som arbetstagare vet jag min plats, jag har tillrackligt med kunskap och
kanner jag att det brister i kunskap erbjuds jag handledning och eventuell vidare skolning.
Pa arbetsplatsen finns en tydligt uttalad malsattning och man forvantas ta egna initiativ
med mojlighet till inflytande. Allt detta summerar hdlsoframjande och Lean ratt bra. For-
utom narvaro av ledaren och god kommunikation som galler for bade halsoframjande
ledarskap och Lean i varden kom manga praktiska tips fram ur intervjuerna hur man kan
uppna ett halsoframjande ledarskap, vilka knep kan man som ledare ta till. Den teoretiska
referensramen och tidigare forskning hade tonvikten pa teorin kring halsoframjande le-
darskap och halsa pa arbetsplatsen medan intervjuerna i resultatdelen gav det som jag ser
som oerhort viktigt, namligen redskapen och det konkreta for att uppna hélsoframjande

ledarskap.

Forsta forskningsfragan; “Hur ser ett hélsofrimjande ledarskap ut idag?” ger utifran
teorin och intervjuerna svaret narvaro och kommunikation. Narvaro och kommunikation
kan ta sig i uttryck som att visa uppskattning, ge feedback, samhérighet och att prata om
halsa. | tidigare forskning sammanfattade Larsson (2010) verktygen som kravs for ett
hélsofrdmjande ledarskap med bl.a kommunikation, ansvar, fortroende samt ledarens syn-
lighet pa arbetsplatsen. | teoretiska referensramen under rubriken hélsa pa arbetsplatsen
séger Angelow (2013) att ett fungerande samarbete ar en viktig forutsattning for att an-
stallda ska uppna god hélsa. For att kunna samarbeta maste man ocksa kunna kommuni-
cera och for att kunna kommunicera maste man finnas tillganglig, vara narvarande.
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Andra forskningsfragan; ”Kan Lean fungera som stdd i ett halsoframjande ledarskap?”
Alla informanter forstod kopplingen héalsofrdmjande ledarskap och Lean. Daremot holl
informanterna fram vikten av att Lean introduceras ordentligt pa arbetsplatsen, att ledaren
ar tillrackligt insatt och har de verktyg som kravs for att paborja Lean. Dar det bl.a ar
viktigt att inte lamna arbetstagarna vind for vag i ett forbattringsarbete utan att standigt
halla kontakten genom ofta aterkommande korta moten men ocksa ge friheten till arbets-
teamet att fa det att fungera. Halsoframjande ledarskap med Antonovskys (1987) kansla
av sammanhang som sétter arbetstagarnas valmaende i fokus tillsammans med Lean som
stravar efter standiga forbattringar finns det en hel del positivt att tillféra varden. PDCA
— hjulet (Petersson et al 2014) anvands bade inom Lean och hélsoframjande ledarskap sa
dar finns en gemensam namnare nar det géller problemldsning. Den tredje forsknings-
fragan;” Vad kan vara hilsofrdamjande och hidlsohimmande med Lean i virden?”. Den
halsoframjande biten beskrevs hér tidigare med kopplingen till Kasam. Detsamma galler
den halsohammande biten som redan beskrevs med dalig vagledning och introduktion dar
Lean ska startas upp, risk for stresspaverkan och oro bland arbetstagarna. Detsamma sager
Borgstrom (2010) i tidigare forskning kring svarigheten att fa in Lean i varden, i fall det
blir problem med Lean i varden &r det att inférandet av Lean inte skedde korrekt med en

narvarande ledning som sétter tillrackligt med tid for implementeringen av Lean.

Det som har framkommit i tidigare forskningar och i den teoretiska referensramen kan
kopplas till informanternas svar fran intervjuerna. Ett undantag finns och det & Grénlund
och Stenbock-Hult’s forskning kring vardpersonalens syn pa halsoframjande ledarskap.
Ingen annan teori eller tidigare forskning i detta masterarbete har namnt vardpersonalens
syn pa halsoframjande ledarskap och intervjuerna i detta masterarbete gjordes endast

bland ledare och nagra forelasare.

7.2 Metoddiskussion

Metod till detta masterarbete blev intervju eller semistrukturerade intervjuer i detta fall.
Att halla intervjuerna semistrukturerade gav mig mera mojligheter att stalla fragor som

passade just da och for den informanten samt att intervjuerna blev mera levande och fick
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ha sitt eget spelrum. (Alvehu 2013 s.82-83) Eftersom jag endast fick atta informanter att
intervjua sa kan man fraga sig ifall dessa atta ar tillrackligt for att visa pa nat resultat. Till
en borjan hade jag raknat ut att intervjuerna kommer att récka ca 30 till 60 minuter men
det var endast en intervju som holl de minutrarna, resten av intervjuerna var allt fran tva
timmar till 5,5 timmar. Det &r kanske inte kvantiteten som ska réknas in har utan kvali-
teten pa intervjuerna och kvaliteten pa intervjuerna ar enligt min utsago hog. Att alla in-
formanter var mycket engagerade inom sina arbeten och verkligen ville gora ett gott ar-
bete ser jag som positivt och det gav vardefull information. Att jag dessutom fick bra med
tips som jag kan anvanda mig av i mitt eget arbetsliv &r en bonus. Det var ocksa tacksamt
att marka att den teoretiska referensramen och tidigare forskningar stodde informanternas
uttalanden. De tidigare forskningarna fick vara hogst tio ar gamla, eventuellt kunde jag
ha anvant mig av hogst fem ar gamla forskningar i och med att det de senaste aren har

hant en hel del inom halsoframjande och Lean.

Validiteten styrks av att jag infor intervjuerna hade gjort en omsorgsfull planering, fatt
erfarna informanter att intervjua samt fordjupat mig inom halsoframjande ledarskap och
Lean i varden. Det gar inte att sdtta nagon absolut sanning kring resultaten men att svaren
I masterarbetet till stor del kan séattas i jamforelse med liknande tidigare forskning. Till-
forlitligheten med om detta masterarbete skulle kunna upprepas med avseende att jag
staller liknande fragor till andra ledare, sa finns det ingen garanti att svaren kommer att
vara desamma. Det gar inte att garantera att olika forskare gér samma tolkning av resul-
tatet. Halsa och Lean &r tva stora omraden och delvis drivs av personliga kunskaper och

uppfattningar.

Innehallsanalys kéndes som det mest naturliga nar det kommer till analys av intervjuer,
nat annat alternativ tankte jag inte pa. En abduktiv innehallsanalys anvéands nar analysen
grundar sig pa kunskap som finns fran tidigare och ny erhallen kunskap, en blandning
mellan deduktiv- och induktiv innehallsanalys (Elo & Kyngas 2008 s.109). Nar det galler
kvalitativa metoder och intervjuer ar innehallsanalys den mest anvanda och vanliga ana-
lys metoden. (Jacobsen 2012 s 134-135, 139,145,149). Det som tog tid hdr var renskriv-
ningen (ord for ord) av alla inbandade intervjuer och att Iasa genom intervjuerna ett flertal
ganger for att fa ett grepp om dessa och kunna utforma kategorier och underkategorier.
Alla citat som anvands i resultatdelen &r exakta enligt informanternas uttalanden. Alla
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intervjuer ar nedskrivna ord foér ord och till all lycka var ljudupptagningen vid intervju-

erna god.

7.3 Forslag till fortsatt forskning

Detta masterarbete fick mig att ytterligare tro att halsoframjande ledarskap ar framtiden
och nat vi ska arbeta for och garna med standiga forbattringar och vardeskapande enligt
Lean filosofin. Forslag till fortsatt forskning kunde vara att om nagra ar se ifall Lean har
etablerat sig i varden har i Finland eller inte. Ett annat forskningsomrade kunde vara att
se Over halsoframjande ledarskap inom varden i Finland. I nuldget &r héalsoframjande i
Finland inte av den storlek som den kunde vara nar man jamfor med Sverige och dess
etablering dar. Nar man laser om terveyden edistaminen pa finska sidor kommer det mest
fram hur vi ska bekdampa smittosamma sjukdomar samt fa bukt med rokningen. Det har
liksom stannat dar och inte kommit vidare. Arcadas masterprogram inom hélsofrémjande
ar definitivt ett steg i ratt riktning. Ett annat forslag till fortsatt forskning ar att se pa
ledarens valmaende, hur ska ledaren orka i arbetet. Resultatet i detta masterarbete visade
pa att ledarens roll ar valdigt viktig i ett halsoframjande ledarskap men ocksa nar det
galler att arbeta enligt Lean. Jag kommer fortsattningsvis vara en foresprakare av hélso-

framjande samt forsoka vara en god forebild for omvarlden.

”If you wanna make the world a better place, take a look at yourself and then make a

change” Michael Jackson
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