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Utdrattur

Adferdir til ad auka gaedi pjonustu og lekka kostnad eru veigamikill pattur i stjornun
sjukrahusa. Lean, ein tegund gaedastjornunar, hefur mett pessum pattum 4 sjukrahtisum
vidsvegar um heim. Grundvallaratridi Lean er fyrirteekjamenning par sem vinna er skodud
beint, séun er utrymt kerfisbundio, vinna er stodlud, vandamal eru leyst 4 kerfisbundin hatt
og fyrirteki eru gerd ad lerdomstyrirtaeki. Fraedilegar rannsoknir 4 efninu eru ekki margar
og engar rannsoknir hafa verid gerdar 4 Islandi 4 pvi hvada adferdir forstjorar sjiikrahtisa

nota til auka geedi pjonustunnar og leekka kostnad.

Tilgangur rannsoknarinnar sem hér er lyst var ad fa innsyn 1 stjornun sjikrahusa og dypka
skilning 4 adferdum sem auka skilvirkni og gadi pjonustu & sjukrahtisum. Rannsoéknin
leitar svara vid pvi hvada adferdir stjornendur 4 sjitkrahusum 4 Islandi nota og hvernig peer
gagnist vid ad auka gadi pjonustu og lekka kostnad. ftarlega er fjallad um hvad vinnist
med adferoum Lean 4 sjikrahusum og hvernig hentugt vari ad standa ad innleidingu Lean
a sjukrahtsum.

Adferd rannsoknar var eigindleg og byggdi 4 halfstooludum sérfrediviotolum. Gognum
var safnad med samtdlum vid fjora forstjora sjikrahusa 4 Islandi og framkvamdastjora yfir

stefnumotun og gadastjornun & Haskolasjukrahusinu i Lundi 1 Svipj6o.

Nidurstodur rannsoknarinnar birtast i fjorum meginpemum. Fyrsta pemad snyr ad forystu,
annad ad menningu, hid pridja ad stjornunaradferdum og fjérda ad Alpingi og
stefnubreytingum. Forstjorar sjukrahtisa eru bundnir fjarldogum og tidum stefnubreytingum
i politik sem getur torveldad peim langtima stefnumdrkun. Forstjorar sjukrahuisa nota
blandadar adferdir vid stjornun. beir nefna Balanced Scorecard, New Public Management
og Landspitalamodelid. Vidmalandi fra Haskolasjikrahtisinu i Lundi taladi um ad nota
Lean med gdédum arangri. Gott upplysingafladi, virding fyrir folki, skipulogd vinnuferli og
endurmenntun voru pattir sem vidmalendur téldu mikilvega til ad auka gaedi pjonustu.
Rafren sjokraskrd, sameiningar, uppsagnir og minni yfirvinna voru medal pess sem

viomalendur toldu leekka kostnad.

Helstu alyktanir sem heegt er ad draga af nidurstddunum eru peer ad stjornendur sjikrahtisa
purfa ad leida med fordemi og syna ad menning umboéta nai i efstu stodur. Visindalegar
stjornunaradferdir, adferdir sem hafa proast i dranna ras og hafa verid slipadar til, og
sannreyndar i fyrirteekjum vid gédan ordstir eru stjdrnunaradferdir sem velja tti 1 stjornun

sjukrahusa, Lean er gott deemi um slika adferd.

Lykilhugtok: Lean, umbetur, skilvirkni, geedi, menning, stodlun, kostnadur, gedastjornun.
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Abstract

Methods to enhance quality and cut down cost are important components in hospital
management. Lean is one kind of quality management that has fulfilled these criteria in
hospitals around the world. The principle behind Lean is a business culture which is based
on direct work observation, systematic waste elimination, establishing high agreement of

what-and-how, systematic problem solving and creating a learning organization

The purpose of the research was to get an insight into hospital management and to enhance
understanding of methods that increase efficiency and the quality of service in hospitals.
The research seeks to clarify what methods hospital managers in Iceland use and how
efficient these methods have been in increasing service quality and reducing cost. The
benefits of using Lean-methods are detailed, as well as the best way to introduce Lean into

hospitals.

Few empirical studies have been done on the subject and no research has been published in
Iceland on what methods hospital managers use to enhance quality in service and reduce

cost.

The research methods were grounded on qualitative methods and semi-structured elite
interviews. The research data was gathered by interviewing four hospital managers in

Iceland and a quality manager in Lund University hospital in Sweden.

The research conclusions are reflected in four main themes. The first theme relates to
leadership, the second one to culture, the third to management methods and the fourth one
to the Icelandic legislative assembly and its change of policy. Hospital managers are tied to
the national budget and frequent changes in political policy that make directional long term

goals very difficult to set.

Hospital managers often use mixed methods in their hospital management. They mention
that they use Balanced Scorecard, New Public Management and other management
methods. The participant from Lund University hospital talked about using Lean with good
results. Good information flow, respect for people, well-organized work and refresher
courses where components that participants thought important in enhancing service
quality. An electrical health record, mergers, employee dismissals and less overtime were

among those components that the participants thought would reduce cost in hospitals.

The main deductions which can possibly be drawn from the conclusions are as follows:

Hospital managers need to lead by good precedent and show that a culture of improvement
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reaches the top directors. Scientific management methods, methods which have been
developing for ages and have been smoothed out and proven to work in companies with
good reputations, are among management methods that should be chosen in hospital

management Lean is a good example of such a method.

Key concept: Lean, improvements, efficiency, quality management, culture,

standardization, cost.
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Gullkorn

"It’s not the strongest who survive, nor the most intelligent, but ones most responsive to

change."

Charles Darwin
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Kafli 1 Inngangur

»Stjornun sjukrahusa: Adferdir til ad auka gaedi og lekka kostnad*™ er heiti 30 eininga
mastersverkefnis hofundar sem byggt er 4 eigindlegum rannsoknaradferdum. I pessum
kafla ~ verdur skyrt fra bakgrunni rannsOknarinnar, tilgangi, markmidum,
rannsoknarspurningum, rannsoknaradferd, meginhugtokum, gildismati rannsakanda,

takmorkunum rannsoknarinnar og uppbyggingu ritgerdar.

Viofangsefni

[ pessari vidtalsrannsokn segja forstjorar sjikrahiisa fra adferdum sem peir nota vid ad
auka gedi og laekka kostnad. Vidmalendur eru Hulda Gunnlaugsdottir, forstjori
Landspitalans, Halldor Jonsson, forstjori Sjukrahussins 4 Akureyri, Gudjon Brjansson,
forstjori Sjukrahussins a Akranesi og Sigridur Sneaebjornsdottir, forstjori Sjukrahussins a
Sudurnesjum. Magnus Lord, framkvaemdastjori stefnumoétunar og gadastjornunar 4
Haskolasjukrahtisinu 1 Lundi 1 Svipjod, verdur einnig patttakandi 1 rannsokninni, en par var
arid 2007 byrjad ad innleida straumlinustjornun sem 4 ensku nefnist Lean, pad heiti verdur
notad 1 ritgerdinni. bessi stjornunaradferd er ymist kynnt sem Lean, Lean Management eda
Lean Manufacturing sem fyrst og fremst er notad vid framleidslu og Toyota Production
System (TPS). Lean er afrakstur aratuga langrar prounar 4 adferdum TPS. Undirstdduatridi
Lean er sérstok fyrirtekjamenning sem byggir fyrst og fremst & virdingu fyrir folki. Fjallad
verdur um Lean sem aukid hefur gedi og lekkad kostnad a sjukrahtisum eins og a

Héskolasjukrahusinu i Lundi.

Bakgrunnur

A Tslandi eru lzeknar og annad heilbrigdisstarfsfolk, teeknikunnatta og bunadur til lekninga
eins og best gerist i heiminum. Skortur & fjarmagni til heilbrigdispjonustunnar er hins vegar
vandamal. Finna parf leidir til a0 draga ur of hdum utgj6ldum an pess ad pjoénustan verdi
skert. Aztla ma ad ferli pjonustu, nyting 4 mannafla, teeknibinadi og fleiri audlindum i
heilbrigdispjonustu parfnist hins vegar stodugra umboéta hér 4 Islandi sem og annars stadar.
Porter og Teisberg (2007) tala um ad tilgangur heilbrigdispjonustu veeri ekki ad lagmarka
kostnad heldur ad athenda virdi til sjuklinga, pad er ad segja betri heilsu fyrir hverja krénu
sem varid veri i pjonustuna. Auka pyrfti virdi veittrar heilbrigdispjonustu fyrir o6ll

utgjoldin sem 1 hana veru 16g0.
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Nidurstoour itarlegrar samantektar & fraedilegum skrifum og rannsoknum hafa leitt Dr.
Porter og Dr. Teisberg, professora vid Harvard, ad peirri nidurstodu ad ofurdherslur i
heilbrigdispjonustu sem mida ad pvi ad draga Gr kostnadi eda fzra til kostnad grafi undan
heilbrigdisstarfsfolki og sjuklingum. Endurmoétun heilbrigdispjonustunnar til ad beeta
arangur pyrfti frekar ad beinast ad pvi ad efla heilsu, métun heilbrigdra gilda fyrir heilsu og
skapa videigandi samkeppni um pjonustu. Prjii undirstdduatridi @ttu ad vera i forgrunni i
pessum breytingum. Fyrsta er ad auka virdi fyrir sjiklinga. Annad undirstoduatridid er
skipulagning & porf fyrir heilbrigdispjonustu eins og leknisfredilegt astand og
medferdartimabil. Pridja atridid byggoi 4 ad geta synt fram 4 malanlegar nidurstodur um
petti eins og ahattu, arangur og kostnad Dpjonustu. Efling a4 heilsu og virdi
heilbrigdispjonustu fyrir sjuklinga er eina raunverulega leidin. Virdisskapandi samkeppni
byggd 4 arangri er rétta leidin til umbdta par sem hlutverk heilbrigdisstarfsfolks er hjarta
kerfisins (Porter og Teisberg, 2006).

A sidasta aratug hafa sjikrahus i Bandarikjunum, Danmérku, Noregi, Svipj6d, Bretlandi
og vidar tekid upp heildrenar stjérnunaradferdir med géoum arangri. Lean er demi um
slika adferd. Innleiding & Lean er ferdalag umbdta par sem avinningur er skyr. Kostnadur
sjukrahisa  verdur minni og ga®di aukast 4 sama tima (Powell, 2008).
Rannsoknarnidurstodur og tolulegar upplysingar fr& morgum sjukrahiisum stydja pessa

stadreynd (James, 2009).

[ rannsokn sem framkvamd var af American Society for Quality kom fram i svorun 77
sjukrahusa ad 53% peirra hofou ad einhverju leyti innleitt Lean. Margar sjukrastofnanir
standa voltum fotum pegar kemur ad pvi ad nota naudsynleg verkfaeri til ad draga ur
kostnadi. Helstu astadur ad baki pess ad sjukrahtis dkveda ad nota adferdir Lean eru til ad
auka framleidni eda gegnumstreymi vidskiptavina, eda 1 73% tilvika.
Rannsoknarnidurstodur benda til ad sjukrahtis dkvedi ad nota Lean 1 68% tilvika til ad
draga ur kostnadi og i 56% tilvika til ad auka gadi. Nidurstodur benda einnig til ad
liklegast veri ad finna adferdir Lean 4 skurdstofum, vid innskrift vidskiptavina, atskrift, til

a0 halda utanum birgdir og i upplysingakerfum (James, 2009).

Tilgangur og markmio
Rannsokninni er @tlad ad koma ad notum vid préoun og stefnumdtun i stjornun
heilbrigdispjonustu 4 Islandi og visa stjornendum nyjar leidir ad aukinni skilvirkni og

gaedum.
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Fyrsta markmid verkefnisins er ad auka pekkingu & stjornun sjukrahusa og kanna hvada
leidir stjérnendur nota til ad draga Ur kostnadi og auka gedi. Annad markmidid er ad veita
hagnytar upplysingar um hvernig megi nota stjornunaradferdir Lean 4 sjukrahtisum. Pridja

markmidid er ad syna hvernig haegt sé ad standa a0 innleidingu Lean & sjukrahusum.

Rannsdknarspurningar
1. Hvada adferdir nota stjornendur 4 sjukrahusum 4 Islandi og hvernig gagnast paer
vid ad auka gaedi pjonustu og lekka kostnad?
2. Hver er avinningur af Lean 4 sjikrahtsum?

3. Hvernig er hentugt ad standa ad innleidingu Lean & sjukrahusum?

Rannsdknaradfero

Rannsoknaradferd er eigindleg og byggir & sérfrediviotolum. Adferdin var valin med pad i
huga ad n4d fram markmidum rannsdknarinnar og naudsynlegri dypt sem eigindleg
viotalsrannsokn gefur 1 framsogu vidmelenda (Kvale, 1996). Eigindlegar
rannsoknaradferdir gegna mikilvaegu hlutverki i métun heilbrigdispjonustu (Barach og

Johnson, 2008).

Gildismat rannsakanda

[ eigindlegum rannsoknum verdur rannsakandi stodugt einhvers visari um efnid par sem
vidtol auka skilning hans og opnar nyjar synir & pad sem rannsakad er. Fyrirfram gefnar
hugmyndir um efnid reyndi rannsakandi ad leggja til hlidar 4 sama tima og hann leitadist
vi0 ad vikka sjonarhorn sitt a hlutlausan hatt. Gildum rannsakenda er reynt ad halda utan

rannsoknarinnar, pad er forsenda pess ad rodd stjornenda sjukrahusa sé i ondvegi.

Takmarkanir rannséknarinnar

Utanadkomandi breytum er ekki hagt ad stjérna par sem um eigindlega rannsokn er ad
reeda. Rannsakandi leitast pvi vid ad vera medvitadur um atridi sem gatu mogulega bjagad
nidurstodur rannsoknarinnar sem byggja 4 almennri démgreind rannsakandans og skilningi
4 rannsOknargdgnum sem takmarkar nokkud truverdugleika nidurstadna. Erfitt getur verid
ad heimfera stjornunaradferdir sem tekist hafa vel i 60rum 16ndum vegna mismunandi

adstaeona i 16ndunum.

Mettun nidurstadna hefdi getad verid betri en par sem einungis var um 30 eininga verkefni

a0 raeda vard rannsakandi ad lata par vid sitja ad hafa einungis 5 vidmalendur. Oft er talad
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um ad pad purfi i pad minnsta ad tala vid 5-15 manns, eda ad minnsta kosti tiu samraedur

adur en mettun er nad (Sigridur Halldorsdottir, 2003).

Uppbygging ritgerdar

Ritgerdin skiptist 1 sex kafla. Fyrsti kaflinn er inngangur med lysingu & vidfangsefni,
efnistokum og rannsoknaradferd. Annar kaflinn byggir & freedilegri umfjéllun um bakgrunn
ritgerdarinnar. Fjallad er itarlega um adferdir Lean sem leid til ad draga ar kostnadi og
auka gaedi 4 sjukrahisum og hugtok adferdarinnar skilgreind. I pridja kafla er itarleg lysing
4 adferdafraedi ritgerdarinnar. I fjorda kafla er hlutlaus lysing 4 nidurstodum ritgerdarinnar.
i fimmta kafla er umfj6llun um rannsoknarnidurstodur og vidradar alyktanir sem draga ma
af rannsoknarnidurstodum. I sjotta kafla er fjallad um hagnytt gildi rannsoknarinnar og sagt
fra tillogum um framtidarrannsoknir. I vidaukum er ad finna vidtalsramma rannsoknarinnar

og spurningalista.
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Kafli 2 Fraedileg umfjollun

[ pessum kafla verda hugtok skilgreind og farid yfir utgjold til heilbrigdismala og raett um
mikilveegi pess ad draga ur kostnadi. Fjallad verdur um leidir sem stjornendur sjikrahtsa
hafa notad og gaetu notad til ad draga Gr kostnadi og auka gadi. P4 verdur vikid ad Lean,
sagt fra adferdum og sdgu pessarar heildreenu stjornunaradferdar og verkfaeerum hennar.
Kynntar verda reynslusogur af sjukrahusum sem innleitt hafa Lean dsamt aliti sérfraedinga

um arangursrikar leidir 1 innleidingu Lean fyrir sjukrahts.

Skilgreining hugtaka

3

5 sinnum ,,af hverju*“: Adferd par sem menn spyrja ,, af hverju® aftur og aftur par til

komist er ad rot orsakar galla eda vandamala.

5S: Aofero til ad skipuleggja vinnustadi til ad draga Gr séun 4 tima og hreyfingu
starfsmanna og gerir vandamal synilegri. Essin standa fyrir: Sortera, skipuleggja,

snyrtimennska, stodlun og sjalfsagi.

A3 skyrsla: A3 er lausnamidud skyrsla sem er ritud 4 A3 blad. Vandi er greindur og
Oskastada fundin, markmid sett, leidin kortlogd, par sem folk er gert abyrgt fyrir

verkefhum sem leida til umbota.

Flzedi: Ef fledi er gott er engin bid i ferli, t.d. fra upphafi til enda i uménnun sjiuklings.

Fleedi lysir einnig ferli birgda og vara.

Framtidarastand: Oft hluti i skraningu virdisstrauma og A3, lysir askilegu astandi og

hvernig hlutirnir geetu 1itid ut i framtidinni.

Fyrirteekjamenning: Gildi, venjur, sidir og vidhorf sem veldur akvedinni hegdun

starfsmanna og hjalpar til vid ad auka eda draga ur frammistoou.

Gz0i: Sampettar krofur sem haegt er ad gera til heilbrigdispjonustu 4 hverjum tima. Gedi

taka til patta i sjukrahuspjonustu og eru samofin sérpekkingu, 6ryggi og hagkvaemni.
Heijunka: J6fnun vinnualags og breytileika i pjonustu.

Just in Time (JIT): Verkferli eru honnud svo arangur naist med lagmarksbirgdum, i réttu

magni 4 réttum tima.
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Kaizen: Skipul6gd umbdtavinna og umbodtaverketni sem taka yfirleitt tvo til fimm daga

par sem stjornendur og starfsmenn vinna saman.

Sjuklingur: Einstaklingur sem leitar sér laekninga, hvort heldur hann er heilbrigdur eda

veikur.

Skilvirkni: Samband adfanga og afurda. Skilvirkni er hagt ad meta ut fra pvi hversu vel
adfong eru nytt. [ pvi sambandi er oft talad um framleidni eda afkost sem matti mida Gt fra

skyldri starfsemi annarra sjukrahtsa.

Skraning virdisstrauma (VSM): Adferd ferlaritunar med dherslu & virdisaukandi adgerdir
par sem gerdur er greinarmunur med akvednum tdknum & timapattum og virdisaukandi
athofnum og athofnum sem eru ekki virdisaukandi.

Séun: Athofn eda verkefni sem er ekki virdisskapandi fyrir vidskiptavin eda sjikling. betta
getur til deemis verid: Offramleidsla par sem framleitt er meira en vidskiptavinir purfa & ad
halda i augnablikinu. Flutningur, eins og hreyfing 4 voru sem eykur ekki virdi. Hreyfing a
folki sem eykur ekki virdi. Bidtimi pegar efni, upplysingar, folk eda teki eru ekki tilbuin.
Framleidsla sem getur verid vinna sem er ekki virdisskapandi ut fra sjonarholi
vidskiptavina. Gallar sem geta falist i vinnu sem inniheldur galla, mistok, ofvinnu,

endurvinnu eda vontun & mikilveegum hluta.

Stoolun vinnuaodferda: Stendur fyrir bestu adferdina til ad vinna akvedid verk a
hagkvaeman og 6ruggan hatt med bestum gedum. Visar einnig i adferd stjérnenda vid ad

tryggja ad stodludum vinnuadferdum sé beitt.
Umbzetur: bad a0 beta ferli og utryma séun.

Virodisstraumur: Ferli fra upphafi til enda i umonnun sjiklings eda fl&di voru eins og t.d.

lyfja, sem yfirleitt fer i gegnum nokkrar deildir & sjukrahasum.

Utgjold til heilbrigdismdla

Heilbrigdisraduneytid stendur frammi fyrir pvi ad draga verdi tir utgjoldum til sjukrahisa. I
breytingum Alpingis 4 frumvarpi til fjarlaga 2009 kemur fram ad utgjold til
heilbrigdisraduneytis laekki um 6.855,1 milljon kréna vegna breyttra adstedna i
efnahagsmalum og mikils halla & rekstrarafkomu rikissj6ds. Samkvaemt fjarlogum 2009
eiga sjukrahts ad draga saman um 5.303,1 milljon krona eda um 12% midad vid upphafleg
fjarlog fyrir 2009 og fa nt 39.118,2 milljonir krona (Alpingi, 2009).
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Nokkud hefur dregid ur komum sjuklinga & sjikrahus & Islandi sidan kreppuastand
myndadist og kemur pad til mots vid ofangreinda sparnadarkréfu Alpingis. Landlaeknir
greinir fra pvi i Lacknabladinu ad sokn i heilbrigdispjonustu hafi minnkad. Asteeduna telur
hann daprar efnahagshorfur (Matthias Halldérsson, 2008).

Finna verdur nyjar leidir til ad mata sparnadarkréfum an pess ad skerda gaedi pjonustu.
Stjornendur sjukrahusa nota oft sparnadaradgerdir eins og ad loka deildum eda segja upp
starfsfolki. Petta veldur oft mikilli 6aneegju, bedi medal starfsfolks og almennings og Ovist
er hvort sparnadur hljotist af. En eins og segir i 2. msl., 4. mgr., 9. gr. laga nr. 40/2007 um
heilbrigdispjonustu pa ber forstjori abyrgd & peirri pjonustu sem stofnunin veitir og ad
rekstrarutgjold og rekstraratkoma stofnunar eigi ad vera i samremi vid fjarlég og ad

fjarmuni eigi a0 nyta 4 drangursrikan hatt.

Heildaratgjold til heilbrigdismala & hvern ibua i US$
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Mynd 1. Heildarttgjold til heilbrigdismala arid 2007 hja 16ndum OECD (OECD, 2009).

Utgjold til heilbrigdisméla 4 Islandi af vergri landsframleidslu eru samberileg vid pad sem
gerist 4 Nordurlondunum. fsland vardi 3.310 US$ i heilbrigdispjonustu ad medaltali a
hvern ibta arid 2007 eins og sja ma & mynd eitt. Voxtur heilbrigdisutgjalda hefur farid langt
fram ar vexti pjodartekna 4 mann og hakkun til malaflokksins sidustu ar er ahyggjuefni,
ekki sist i pvi arferdi sem nu rikir (OECD, 2008). Arid 1990 voru ttgjoldin 8% af
landsframleidslu en voru komin 1 ram 9,3% arid 2007 (OECD, 2009).

Greint er fra pvi i skyrslu OECD ad heilbrigdisastand sé mjog gott 4 Islandi, en kerfid sé
dyrt og beeta purfi hagkvaemni i rddstdofun fjarmuna 1 heilbrigdisgeiranum. Tillogur OECD
lysa pvi ad styrkja purfi hlutverk rikisins sem kaupanda heilbrigdispjonustu, auka purfi
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patttoku einkageirans og opna purfi fyrir meiri samkeppni milli pjonustuadila.
Kostnadarpatttoku sjuklinga parf einnig ad auka til ad koma i veg fyrir ofnotkun &
heilbrigdispjonustu. Skilvirkni sjtikrahtsa parf ad auka og draga Gr notkun & dyrri pjonustu
peirra og hvetja til notkunar & samheitalyfjum (OECD, 2008).

Nidurstodur i rannsokn Hrafnhildar M. Eyjolfsdéttur og Smith (1996) sem studdist vid
spurningalista Geert Hofstede gefur sterklega til kynna ad islenskir stjornendur noti 1itid
formlegar leidir og noti skammtimahugsun og brjostvit i dkvardanatoku og stjornun, pa
skortir oft sjalfsaga, ndkvemni og skipulag i vinnubrogdum. Peir eru yfirleitt bjartsynir eda
keerulausir og ofnota gjarnan ordatiltaekid ,,petta reddast”. Petta skapar praut pegar kemur

a0 pvi a0 byggja upp skilvirkar adferdir i skipulagsheildum sem peir stjorna.

[ pingskjali 334 med frumvarpi til laga um lagmarkslaun a 131 logjafarpingi segir i
greinargerd ad framleidni islenskra starfsmanna sé med pvi leegsta sem gerist i Evropu. |
samanburdi 4 landsframleidslu & vinnustund 1 24 OECD rikjum erum vid i 20 s&ti. S¢é petta

tilfellid er mikil porf & ad igrunda vel breytingu 4 stjornunaradferdum.

Rannsoknir Zhiang og Chun fra 1999 benda til ad adferdir Lean sem verdur lyst i pessum
kafla séu ahrifarikar pegar um er ad ra&da stjornun i umhverfisadstedum sem gangast undir
miklar breytingar og sem berst vid timaprong. Um var ad reda samanburdarrannsokn a

Lean og kerfi fjoldaframleidslu i mismunandi umhverfis-, starfs- og stjérnunaradstedum.

Heilbrigdisradherra, Ogmundur Jonasson, greindi fra pvi 11. mai 2009 4 fyrsta degi nyrrar
rikisstjornar ad hann legdi mikla dherslu 4 ad skapa vettvang fyrir samrad og samradur um
hin gridarlega erfidu verkefni sem framundan veru. Hann lagdi til ad stofnanakerfio i
heilbrigdispjonustunni yrdi endurskodad med pad ad markmidi ad gera vinnuferli innan
heilbrigdispjonustunnar  skilvirkari  (Heilbrigdisraduneytid, 2009). 1 samtali vid
leknabladid um stodu heilbrigdiskerfisins segir Ogmundur jafnframt: ,,Stjornendur og
starfsfolk heilbrigdisstofnana i landinu eru i raun ad vinna kraftaverk 4 hverjum degi med

peim takmdrkudu fjarmunum sem til radstdfunar eru.” (Havar Sigurjoénsson, 2009).

Lean

Toyota skorti fjasrmagn og akvad ad sntia vorn i sokn arid 1945. Atakid folst i pvi ad auka
g&01 jafnframt pvi ad auka framleioni og draga Ur kostnadi. Erfidir timar raku fyrirtaekid i
endurskipulagningu og nyskopun & rekstrarhattum. Hugtakid Lean er tilkomid vegna

arangurs Toyota sem nadi med adferdum sinum ad komast af med helmingi minna af 6llu:
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starfsfolki, birgdum, rymi, fjArmagni og meira en helmingi minni galla i framleidslunni.
Jon Krafcik gaf pessari stjérnunaradferd nafnid ,Lean“ pegar hann starfadi i
rannsOknarteymi MIT (International Motor Vehicle Program) undir handleidslu Womacks,

Jones og Roos (1990) i lok attunda aratugar sidustu aldar.

Lean er ef til vill ekki nytt i heilbrigdispjonustu pvi arid 1922 skrifar Henry Ford um
utrymingu soéunar a sjukrahusi i Dearborn Michigan. Hann fjalladi um ad sjukrahusid veri
hannad med pad fyrir augum ad starfsfolk pyrfti ekki ad ganga oparfa vegalengdir i starfi
sinu. Hann sagdi ad heilbrigdisstarfsfolk 4 60rum sjukrahtisum eyddi meiri tima 4 géngu en
ad sinna vidskiptavinum og oft virtist ekki vera & hreinu hvort sjikrahas veru til fyrir
vidskiptavini eda laekna! A sjikrahiisinu sem Ford styrdi var leitast vid ad itryma séun, t.d.
vegna hreyfingar. Sjukrahtsio var byggt med pad i huga, 4samt pvi sem hann taladi um ad
setja vidskiptavininn i 6ndvegi (Ford, 1922). Meginmunur er p6 4 Lean og adferdum Fords

sem proudust Ut 1 fjoldaframleidslu (Reynir Kristjansson, munnleg heimild 17. juli 2009).

Lean er lyst & nokkud mismunandi hatt i stjérnunarfredunum. Allir eru p6 sammala um
pad ad Lean er leid ad markmidum. Skilgreining fra Toyota er i tveimur lidum: I fyrsta lagi
snyst Lean um utrymingu séunar og i 60ru lagi snyst adferdin um virdingu fyrir folki

(Ohno, 1988).

Lean byggir fyrst og fremst a sérstakri fyrirtakjamenningu par sem virding fyrir folki fer
sérstaka merkingu (Womack o.fl., 1990). Onnur undirstdduatridi Lean sem eru hluti af
fyrirtekjamenningunni felast i ad skoda vinnuna beint og millilidalaust, kerfisbundinni
utrymingu soéunar, stodlun & askilegum vinnubrégdum, kerfisbundinni turlausn vandamala
og gera fyrirteki ad lerdomsfyrirtaeki. Lean 4 goda verkfarakistu med tolum og tekjum til
ad adstoda fyrirteki ad na markmidum sinum. bad gefst best ad nota tol og teki Lean
pegar fyrirtekjamenningu hefur verid komid 4. Adferdin breytir hugsunarhatti
starfsmanna, hvernig menn rada sin 4 milli um vinnutengd malefni, hvada syn menn hafa 4
hlutina, ath6fnum og vidbrégdum vid vandamalum og umbotatekiferum (Flinchbaugh og

Carlino, 2005).

Rannsoknir 4 Lean 4 Islandi eru faar og flestar lokadar. Rannsakandi fann po eina
eigindlega rannsokn eftir Vilborgu Hannesdottur (2009) um proéun og pjalfun starfsmanna i
straumlinustjornun. Nidurstodur rannsoknarinnar eru samberilegar pvi sem finna ma i
fredunum um Lean, p.e. miklar krofur eru gerdar um pjalfun starfsmanna i Lean

vinnubrégdum, vandad innleidingarferli skilar godum arangri, fyrirteki sem rannsékud
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voru skiludu 61l drangri sem matti finna i: hagraedingu i rekstri, styttri athendingartima a
voru, baettri pjonustu og betri starfanda (Vilborg Hannesdottir, 2009). Flestar freedigreinar
sem skrifadar hafa verid um Lean hafa verid um sambandid milli innleidingar og arangurs.
Flestar pessara greina hafa takmarkast vio einn flot & Lean og alyktun ut frd& honum
(Hackman og Wageman, 1995; Mckone, Schroeder og Cua, 2001; Samson og Terziovski,
1995). b6 ma geta rannsoknar Cua o.fl. (2001) sem rannsakadi medal annars innleidingu

Just in Time og Alhlida gedastjornun (TQM) og ahrif peirra & rekstrararangur.

Timalina Lean.
Toyoda Sakichi (1867-1930) stofnadi Toyoda. Hann framleiddi vefstola. Pessi
hugsunarhattur ad huga ad gedum kemur med pessum frumkvooli. Sakichi byggodi mikid
med eigin hondum og hefdin kemur fra honum um ad stjornendur eiga ad fara a stadinn og
skoda med eigin augum og taka sjalfir patt i storfunum. Hugsunin um stédugar umbatur
komu einnig fra honum. Sakichi las bokina Self-Help eftir Samuel Smiles sem gefin var ut
i Englandi 1859 en par er fjallad um stédugar umbatur og fleira sem vafalaust hefur haft
ahrif 4 adferdir hans. Arid 1898 endurbztti hann vélrena vefstola med peim hztti ad pegar
pradur slitnadi stoovudust vélarnar sjalfkrafa. Talad var um ad pessar villuheldu vélar
(Poka Yoke) syndu vitreena heefni. Pannig byggdi hann gadi inn i vélarnar. betta vard

seinna hluti af Lean adferdinni.

Kiichiro Toyoda, sonur Sakichi Toyoda tok vid fyrirtekinu og stofnadi bilaverksmidju
Toyota. Kiichiro kom fyrstur med ,Just in Time* hugmyndir. Hann heimsotti
bilaverksmidjur Ford i Detroit arid 1929. Lean proast undir forustu Kiichiro. begar fyrsti
billinn kom & gdtuna 1936 var pa pegar farid ad nota stodlun, Poka Yoke, Just in Time

athendingu og fleedi (Womack, 1990).

Ohno kom nzstur sem framleidslustjori Toyota upp r seinni heimsstyrjéldinni. A pessum
tima féru stjornendur Toyota i skodunarferdir badi til Ford og Genaral Motors i
Bandarikjunum og lasu og vitnudu i bok Henry Ford, Today and Tomorrow, sem var gefin
ut i Bandarikjunum 1926. Ohno kom med margar nyjungar inn i kerfid sem hann byrjadi
ad kalla Toyota Production System (TPS). Hann préadi til ad mynda 4fram hugmyndir fra
Ford um ,,Continuous flow* par sem Toyota hafoi ekki fjarmagn til fjoldaframleioslu likt
og Ford. Arid 1950 var heildarframleidsla Toyota til ad mynda minni en dagsframleidsla

Fords. Toyota purfti pvi ad gera allt med minna af 6llu, hasnadi, folki, hraefni o.s.frv. og

10
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proudust adferdir peirra pvi eftir pvi. Ein slik adferd er ,,One pice flow* (Lean Enterprice

Institute, 2009; Shah og Ward, 2007).

Eiji Toyoda, frendi adurnefndra fedga, heimsotti arid 1950 Ford bilaverksmidjurnar og sa
nyjar leidir til ad efla framleidslukerfi Toyota. Adgerdir hans i kjolfarid endurspegludu
gildi manns og pjodar par sem audlegd var takmorkud. Aukin dhersla var 16g0 4 ad draga
ur soéun, hreyfingu, birgdum og auka skilvirkni. Haleitar hugsjonir Eiji og fleiri adgerdir
ma segja ad hafi lagt styrkan grunn ad Lean eins og vid pekkjum i dag (Lean Enterprice

Institute, 2009; Womack, 1990).

W.E. Deming heimsotti Toyota um 1950 en hann lysti pvi ad mikilvaegt veri ad hafa
vidskiptavininn i fyrirrami, badi innri vidskiptavin og ytri vidskiptavin. Deming sem var
einn af frumkvoolum altekrar gedastjornunar kom med umboétahringinn PDCA sem féll
vel ad umbodtamenningu Toyota. Deming & pvi gott innlegg i Lean (Lean Enterprice

Institute, 2009).

Arid 1973 dré ahrif reglugerda OPEC rikjanna athyglina ad arangursrikum vinnuadferdum
Toyota sem blomstradi pratt fyrir erfitt efnahagsastand. Kraftur einstaklinga og
teymisvinna einkenndi fyrirtaekid sem lagdi mikid upp 0r ,,Just in Time* kerfi, sjalfvirkni,
sto0lun vinnubragda, gallalausum kerfum, sjonrenni stjérnun, adlogun, stodugum

umbotum og proun mannlegrar haetni til ad takast 4 vid starfid (Sloan Consulting, 2005).

Ohno gaf ut bokina ,,The Toyota Production System* 1978. Par talar hann um ad Henry
Ford hafi veitt fyrirtekinu innblastur & mérgum svidum, eins og med notkun fimm sinnum
»af hverju® spurninga sem hvetja til skilvirkra urlausn vandamala og sjo tegundir sdunar

sem komu fra Ford (Ohno, 1988).

Shigeo Shingo, adur yfirmadur pjalfunarmala hjé Toyota, gaf ut bokina ,,Study of Toyota
Production System form Industrial Engineering Viewpoint® arid 1981 sem sidan var gefin
ut 4 ensku arid 1989. bar var ad finna hagnytan frodleik og leidir sem nyttust moérgum

fyrirteekjum sem vildu auka skilvirkni.

Hugtakid ,,Lean* var slegid i bokinni ,,The Machine that Changed the World“ eftir
Womack, Jones og Roos arid 1990. Var Toyota Production System (TPS) i raun vélin sem
breytti heiminum? Afmanneskjar TPS folk eins og Charlie Chaplin synir i mynd sinni

Modern Times fra 1936 sem einnig er sogd vera adeila a Ford framleidslukerfid. Henry
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Ford, Ohno, Fisher, Shewhart, Deming, Box og fleiri hafa métmelt lysingu Chaplins a

verksmidjusdgunni (Sloan Consulting, 2005).

Mikill fj6ldi boka hefur komid Ut a sidustu drum sem lysa Lean og adferdum pessa
heildrana stjornunarkerfis. Par ma nefna bokina ,,Lean Thinking* eftir Womack og Jones
og fradileg skrif Hopp og Spearman (2004) og rannsoknargreinar Shah og Ward 2003 og
2007.

Ekkert er nytt undir solinni. Lean byggir & proun sem verdur einnig til annars stadar. Proun
Lean byrjar med frumkvodlinum Toyoda Sakich um hugmyndir um stodugar framfarir og
fara 4 stadinn og syninum Sakichi Toyoda sem byrjadi 4 ,,Just in Time* adferdunum og svo
med Ohno sem kemur med &kvednar umbetur og setur petta saman i heildsteypt

stjornunarkerfi.

Fyrirteekjamenning Lean.
Forsenda fyrir pvi a0 Lean festi raetur i fyrirteki byggir 4 ad tekin sé upp sérstok
fyrirtekjamenning (Bowen og Spear, 1999; Flinchbaugh og Carlino, 2005). Morg fyrirteki
hafa litid & Toyota sem besta fyrirteekid sem hagt veri ad hafa til fyrirmyndar pegar breyta
&tti fyrirtekjamenningu. Bowen og Spear (1999), sem badir gegna stodu professora vid
Harvard, tala um ad arangur sé ekki bara hadur pvi ad notud séu rétt tol, taeki og adferdir.
beir vilja meina ad mikilvaegast sé a0 huga ad menningunni med pvi ad skapa umhvertfi par
sem Ollu starfsfolki s¢é umbunad og hvatt til ad vidhafa stodugar umbatur 4 vinnuferlum
sinum. Pad 4 ad skapa folki tekiferi til ad spyrja spurninga og eftir visindalegum
vinnuadferdum gefa pvi takiferi til ad prufa tilgitur sinar. I pessu umhverfi eru
arangursmealikvardar mikilvaegir po ekki sé farid eftir peim i blindni. Nidurstadan er
menning patttoku par sem allir starfsmenn upplifa ad peir hafi dbyrgd 4 ad skapa virdi.
betta er einmitt su tegund af vidhorfi sem eykur likurnar 4 ardsemi i skipulagsheildum

(Bowen og Spear, 1999).

Lean menning gerir ekki rdd fyrir 100% fullkomnun & hverjum tima. Ef vaenta 4 100%
arangurs mun pad leida til 6tta & mistokum og vontunar 4 tilraunum og umbotum (Spear,

2005).

[ Lean fyrirtakjamenningu er 16gd rik ahersla 4 ad stjornendur hlusti & starfsfolk sitt af

virdingu og hvetji pad til ad koma med nyjar hugmyndir en pannig fa4 peir dkvedid

12



Stjornun sjukrahusa: Adferdir til ad auka gaedi og lekka kostnad 2009

frjalsredi til ad gera umbetur i starfi sinu (Spears, 2005). Virding fyrir folki er jafn

mikilveeg i Lean p6 margar skipulagsheildir hafi einungis lagt d4herslu 4 utrymingu séunar.

[ Lean merkir virding fyrir folki ekki ad stjornendur gefi starfsfolki sinu lausan tauminn og
lati pad afskiptalaust um lausn vandamala eda lati pad eitt um ad glima vid trlausnarefni
eda vinnualag. Lean er i raun adferd sem Orvar starfsfolk 4 uppbyggilegan hatt til ad gera
sitt besta an pess ad ofkeyra pvi. Gagnkvaemt traust og virding milli stjérnenda og
starfsfolks hvetur til arangurs og tifinningar um vel unnin storf. Par sem virding er borin
fyrir starfsfolki leyfir Lean ekki ad folk vinni of mikid eda beri of miklar byrdar s6kum
vinnu sinnar (Graban, 2009; Scholtes, 1997; Womack, 2009b).

Lean snyst ekki um ad folk vinni hradar eda sé & tveimur stodum helst 4 sama tima. Lean
hugsudir myndu frekar spyrja af hverju starfsmenn pyrftu ad fara svona langa vegalengd
og finna leidir til ad draga Ur pvi ad folk pyrfti ad flyta sér eins og pad hefur gert. Su
nalgun sem felst 1 virdingu fyrir f6lki bydur upp 4 ad stjornendur virki og treysti starfsfolki
til ad taka patt 1 ad leysa vanda og utryma séun (Graban, 2009; Scholtes, 1997; Womack,

2009b). Onnur mikilveg atridi i fyrirtekjamenningu verda reedd hér i beinu framhaldi.

Skoda vinnu beint og millilidalaust

s Adgerd =~

/ N
\
Kerfisbundin // Gera fyrirtgeki aé \\ Kerfisbundin
Y 55 | 5
WYy = 1 leerdémsfyrirtaeki )
\ A
sdunar \ // vandamala
N /s
~ 7~

~—~—-Endurvarp— ——

St60lud vinnubrogo

Koma a samkomulagi um ,,hvad* og ,,hvernig*

Mynd 2. Undirstdduatridi Lean og hvernig pau treysta hvert annad og mynda einingu sem oft er nefnd ,,Lean
htisid** (Flinchbaugh og Carlino, 2005).
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Eins og sést 4 mynd tvo eru undirstéouatridi sett upp eins og hiis med paki, burdarbitum,
undirlagi og hringras. Astadan fyrir pvi er ad 611 undirstoduatridin styrkja hvert annad og

skapa sterkan heildraenan straktur.

Vinna skooud beint og millilioalaust.
Samkvamt fyrstu grundvallarreglu Lean er naudsynlegt ad skoda vinnuna beint og ad
stjornendur og adrir fari 4 svadid par sem vinnan er unnin og skodi med eigin augum hvad
er ad gerast. A mynd tvo er pessi regla sett i pakid 4 Lean husinu og «tlad ad vernda 6nnur
grundvallaratridi Lean. Ekki er ndg ad stjornendur gangi i gengum vinnustadinn eins og
gengid er i gegnum Hljomskalagardinn. Naudsynlegt er ad fa goda yfirsyn yfir pjonustu
eda framleidslu med stooludum haetti par sem ahersla er 16gd 4 greiningu vinnuferla og
vandadar upplysingar sem eiga ad snuast um gadi en ekki magn. begar vinna er skodud
beint er til demis hegt ad nota skraningu virdisstraums og myndbandsvél par sem dhersla
er 10g0 & ferli og tilgang i stad pess ad horfa beint 4 afrakstur eda vandamal (Flinchbaugh
og Carlino, 2005). Adgerdir, tenging og flaedi sem byggja ferla er knuid afram af folki,
tekjum og tolum. Bowen og Spear (1999) foru til Toyota til ad kanna hvernig fyrirtaekio
veri 1 rauninni. Hvernig fyrirtekid veri rekid, hannad og hvernig pad umbreytti
verkferlum. Félagarnir voru ekki adgerdarlausir heldur toku peir patt i vinnunni.
Burdarstodir adgerda eda verkefna, tenginga og fleeda lysir pvi hvernig starfsfolk Toyota

sér ferli pegar pad kannar pau (Spear, 1999).

begar vinna er skodud beint og millilidalaust pa er mikilveegt ad nota stadladar
vinnuadferdir og horfa a petti eins og hvada nidurstodu méa vaenta af verkefninu, mun
nidurstada verkefnisins vera ljos, hvernig er verkefnid motad, er rédun verkprepa
skipulagt, er verkefnid skilgreint, er timi sem verkefnid 4 ad taka tilgreindur og hvernig
mun skipulagsheildin vita hvort hiin maeti deetludum nidurstéoum (Flinchbaugh og Carlino,

2005).

Kerfisbundin utryming soéunar.
Samkvamt annarri grundvallarreglu Lean er mikilvaegt ad Gtryma stodugt soéun i ferlunum.
Ohno, einn upphafsmanna TPS, proadi upphaflega hugtokin sjo um séun sem skyrdar
verda 1 toflu eitt. Hinar sjo tegundir sbunar ma lysa sem linsu sem hagt er ad horfa i
gegnum og utryma soun. Gott demi um séun eru fundir med of morgu starfsfolki, til
demis tiu manns pegar pad myndi negja ad hafa prja. Petta veri demi um ofvinnu

(Flinchbaugh og Carlino, 2005).
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Utryming séunar er einn helsti kjarninn i Lean. Vandamal eda annad sem sifellt er ad skapa
ergelsi og hindra starfsfolk i vinnu og medhondlun sjiklinga nefnir Lean séun. A
sjukrahtisum er mikid um truflun, mistdk i midlun upplysinga, Oparfa hreyfingar og

snuninga starfsfolks. Starfsfolk og stjornendur telja oft ad hlutverk sitt og faerni eigi ad

sntiast um ad leysa vandamal (Alvarez, Correa og Redin, 2005).

Tafla 1. Sj6 tegundir séunar i heilbrigdispjonustu (Alvarez, Correa og Redin, 2005).

Offramleidsla Framleitt er meira en e  Vidskiptavinum gefin lyf
vidskiptavinir purfa & ad snemma pvi pad hentar
halda i augnablikinu timaplani starfsmanna

betur.

e  Prof 4 rannsOknarstofu
tekin fyrir timann pvi pad
hentar vel vegna
timaaaetlana
rannsOknarstofunnar

Flutningur Hreyfing 4 voru sem eykur e  Feara binad, teki eda
ekki virdi vorur

e  Fera sjuklinga til
rannsokna

e Fera sjuklinga til
medferda

Hreyfing Hreyfing & folki sem eykur e  Leit ad vidskiptavinum,
ekki virdi leeknum, skyrslum,

birgdum, bunadi o.s.frv.

Bio Bidtimi pegar efni, e  Bid starfsmannsins eftir
upplysingar, folk eda taeki teeki eda uppysingum
eru ekki tilbtin e  Bidtimi voru 4 millilager

e  Vidskiptavinir bida eftir:
laekni,
a0 peim sé visad 4 rum,
innritun eda rannséknum,
nidurstodum Ur
rannsoknum eda utskrift

Ofvinnsla Vinna sem er ekki e  Endurmat rannsokna
virdisskapandi 0t fra Oparfa pappirsvinna
sjonarhOli vidskiptavina o  Starfsfolk gerir 6parflega

mikid fyrir vidskiptavin

Birgoir Meira hraefni, vara eda e Lyfjabyrgdir
bunadur til sem Birgdir 4 rannsoknarstofu
vioskiptavinur parfekkia o Syni sem bida eftir
a0 halda greiningu

Gallar Vinna sem inniheldur galla, e  Mistok i lyfjagjof
mistok, ofvinnu, e  Rangur vidskiptavinur
endurvinnu eda vantar e  Rong medferd
mikilveegan hluta e Vontun 4 upplysingum

o [ ¢leg itkoma medferdar
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begar eitthvad vantar pa er hlaupid af stad og leitad. Pegar vinnuadstada er illa skipul6gd
og vinnualag er mikid pé hleypur starfsfolk hradar. Ef vara sem er pontud skilar sér ekki pa
er hringt ut um allt og reynt ad hafa upp & henni. Svona sntiningar koma ekki i veg fyrir ad
sami vandi endurtaki sig. [ stad pess ad benda folki 4 sniininga og goédar leidir til trlausnar
er aridandi ad lita &4 soun sem eitthvad til a0 draga ur eda utryma svo meiri timi skapist

fyrir g6da vinnu med sjuklingum (Graban, 2009).

Lean sjukrahus stefna 4 markvissan hatt ad pvi ad draga ur bid, 6samhafoéum upplysingum
og endurvinnu. begar vidskiptavinur kemur inn 4 Lean sjikrahus eru merkingar skyrar og
hann veit ndkvemlega hvar hann er. Hann skrair sig inn og parf ekki ad endurtaka somu
upplysingar itrekad fyrir starfsfolk sjukrahtissins. Hann parf heldur ekki ad bida lengi eftir
pjonustu. Skipulagdar eru adgerdir til ad auka likur a gallalausri pjonustu eins og i
skurdadgerd. Starfsfolk er medvitad um hlutverk sitt, samskipti og notar stadladar
vinnuadferdir. Fjolskylda vidskiptavinar sem bidur frétta af afdrifum ettingja sins er

upplyst af heilbrigdisstarfsfolki sjikrahussins til ad draga Gr ahyggjum (Spears, 2005).

Stoolun vinnubragoa.
Samkvaemt pridju grundvallarreglu Lean er ekki ndg ad eyda séun og beina vinnu folks ad
virdisaukandi vinnu. St6dlun vinnubragda er ekki sidur mikilveg en hun leggur grunninn
a0 stoougum framférum og gedum med sem minnstum tilkostnadi par sem
gegnumstreymistimi er lagmarkadur og 6ryggi og godur starfsandi er settur i ondvegi. Litid
gagn er a0 pvi ad finna betri leidir ef hver og einn starfsmadur gerir eins og honum synist
(Graban, 2009). Starfsfolk er med i dkvardanatoku um hvad og hvernig stadla eigi
vinnuferla (Flinchbaugh og Carlino, 2005).

Stodlun vinnubragda i Lean 4 sér vidteka merkingu. Grundvallaratridi er ad komast ad
samkomulagi um hvad og hvernig eigi ad vinna, allt byggir a pvi. Ordtakid stodlun visar
raun i ad mikil eining sé um eitthvad. Samt sem a0ur getur hér annarrar merkingar. St6dlun
gefur oft i skyn, p6 yfirleitt sé¢ pad ekki med vilja, ad vidmidun sé sett 4 einhvern: ,,A
pennan hatt 4tt pu ad vinna“ (Flinchbaugh og Carlino, 2005). Starfsmenn sjukrahusa purfa
ad stadla mikilvaeg vinnuferli i pvi augnamidi ad auka oryggi vidskiptavina, fyrirbyggja
tafir og til ad gera vinnuna audveldari og leekka kostnad. Stodlun vinnubragoa tryggir likur
a4 a0 vidskiptavinur fai eins pjonustu. Flaekjustig sjikrahtsa er hatt og mikid er um

vaktaskipti sem gerir stodlun vinnubragda enn mikilvegari (Spear, 2005).
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St6dlun vinnubragda parf ekki ad pyda ad verkpattir og vinnulag sé eins og hoggvid 1 stein
(Spear, 2005). Samkomulag parf ad rikja medal starfsfolks um verkefni og ferli. Velja parf
venjulegar og einfaldar leidir og ferla par sem markmidid veeri gallalaus pjonusta. Annad
mikilveegt markmid pessa undirstoduatridis er ad virda regluna ,,aldrei ad hleypa galla

afram 1 naesta verkefni* (Flinchbaugh og Carlino, 2005).

Vinnuferli eiga ad vera i sifelldri motun, pau eiga ad vera honnud sem visar til pess ad pau
séu ekki tilviljanakennd, marklaus, samhengislaus eda 6skipulogd. Stédlun vinnubragda &
sjukrahusum gefur starfsfolki skyra mynd af pvi hvernig eigi ad starfa i stad pess ad pad
noti sinar eigin leidir. Mikilvaegt er ad mota vinnuadferdir i stad pess ad leyfa peim ad
préast an akvedins skipulags. Adferdir Lean eins og 5S getir hjalpar til vid stodlun.
Adferdin snyst um ad skipuleggja vinnuumhverfi pannig ad audvelt verdi ad koma auga a

vanda og utryma soéun (Spear, 2005).

Kerfisbundin urlausn vandamadala.
Samkvaemt fjorou grundvallarreglu Lean eiga starfsmenn stodugt ad vinna saman ad
trlausn vandamala. { teymisvinnu Lean fyrirtackja fer starfsfolk ad njota sin i umhverfi par
sem hlustad er af virdingu 4 hugmyndir pess um umbeatur og urbatur. Naudsynlegt er ad
bera virdingu fyrir 6llu starfsfolki og virkja pad til umbota i stad pess ad reida sig 4 a0 fa
sérfreedinga til pess ad koma med hugmyndir ad umbotum. Umbatur purfa ad vera
sameiginlegt verkefni starfsmanna og yfirmanna (Graban, 2009; Scholtes, 1997; Spears,

2005).

Lceerdomsfyrirtceki.
Lardomsfyrirteki samkvemt Lean snyst po fyrst og fremst um ad skapa menningu sem
tryggir pekkingarskdpun innan fyrirtekis og ad peirri pekkingu s¢ midlad milli manna

(Reynir Kristjansson, munnleg heimild 17. juli, 2009).

Lean fyrirteeki getur verid erfitt ad skilgreina, astedur pess eru per ad kjarni Lean byggir a
breytingum og umbdtum sem aftur byggir & lerdomi. Skopun lerdomsfyrirtaekis er eitt af
mikilvaegustu undirstoduatridum Lean. ,,Limid i Lean* segja margir pvi petta heldur 66rum
undirstoduatridum Lean saman og er drifkraftur og forsenda fyrir drangri (Flinchbaugh og

Carlino, 2005).

Mikid hefur verid skrifad um lerdomsfyrirteeki og hafa pad heldur verid akademisk skrif

fremur en praktiskt. Verkhyggja og umbaetur er grunnur og Lean leerdomsfyrirtaeki notar
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ferlin sin sem tilraunastofu og starfsmenn sina eins og visindamenn (Flinchbaugh og

Carlino, 2005).

Umbatur margra vinnustada hafa byggt & Lean. bau hafa umbreytt ferlum og komid a
stodludum vinnubrogdum, sjonraenu skipulagi, togkerfi o.fl. Flestir pessara vinnustada na
stodugleika og pad dregur ur drangursaukningu 4 stuttum tima par sem ferdalag Lean er
komid & leidarenda. A arangursrikan hatt hafa pessir vinnustadir eflaust innleitt sskileg
undirstoduatridi Lean en hefur mistekist ad innleida lerdominn. Hjé Toyota aftur & moti
hefur arangur aukist jafnt og pétt sidustu aratugina. Yfirburdir Toyota felast i ad hver
umbreyting, hvert uUrlausnarefni og hver ny hugmynd hja Toyota hefur skapad meiri
leerdom, meiri matt og meiri hefni. Laerdomsfyrirtaeki snyst fyrst og fremst um petta

(Flinchbaugh og Carlino, 2005).

Svorun er lykillinn ad leerdomi. bjalfarar purfa ad pekkja styrkleika sina svo peir geti vitad
hvad purfi ad laga. Hvada slemu venjur koma 1 veg fyrir styrkleika? Flest kerfi mida ad
pvi a0 leidrétta veikleika, eins og skélar og vinnustadir. En afburda arangur, eins og til
demis 1 nami, byggist a styrk. Nam gefur gédan arangur pegar markmidin eru synileg.
Laerdomur parf ad vera vidvarandi. Vitneskja treldist. Pad er pvi hluti af starfi hvers
stjornanda ad endurmennta sig og halda vid pekkingu og lara eitthvad nytt. Varast ber ad

alita ad pad sé einhver ein stefna rétt i pessum malum (Drucker, 1992).

Til a0 vikka 0t sjondeildarhringinn og utvikka hefdbundin vidhorf innan fyrirtekja er
naudsynlegt ad fara ut Ur fyrirtekjunum og nema. Mikilvaegt ad fara i onnur fyrirtaeki, hitta
annad folk og sja hvad er gert 6druvisi annars stadar. Mdguleikarnir eru endalausir pvi i
breytingum liggja moguleikar. Farsall stjérnandi verdur ad pekkja og gripa tekiferi, lera

og vidstddulaust baeta pekkingu sina (Drucker, 1992; Graban, 2009).

Stjornendur

[ februarhefti Harvard Business Review (2006) segir ad enginn stjornunarhugsudur hafi
verid eins afkastamikill eda eins djuphugull og Peter Drucker. Drucker lysti pvi ad gdour
stjornandi pyrfti ekki ad vera leidtogi og nefndi pa gjarnan Harry Truman, sem bjo ekki
yfir miklum persénutéfrum en var medal dhrifarikustu forseta Bandarikjanna. Eins veeri
farid med adra stjornendur sem hann hefdi veitt rdd 4 65 ara starfsferli sinum sem raodgjafi,

peir vaeru eins olikir og peir veeru margir. Samnefnari godra stjornenda veri ad:
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1. Pbeir spyrdu: ,,Hvad parf ad gera?*
2. beir spyrdu: ,,Hvad er rétt fyrir skipulagsheildina?“

beir proudu adgerdaazetlun.

beir teekju dbyrgd 4 dkvorounum sinum.

beir teekju dbyrgd 4 midlun upplysinga.

beir settu fokusinn a tekifaeri fremur en vandamal.

beir héldu skilvirka fundi.

® N kW

beir hugsudu og segdu ,,vid* frekar en ,,&g*.

Sidasta og mikilveegasta einkennid sem ma vera regla: ,,Hlusta fyrst, tala svo* (Drucker,

2004).

Robert Stutton, professor 1 stjornun vid Standford University, lysti pvi hvad stjornendur
pyrftu ad hafa i huga 4 erfioum timum til ad halda uppi framleidni, i vidtali vio McKinsey
Quartely arid 2009 og med grein i Harvard Business Review sama ar. Rannsoknir benda til
ad pegar folk fer aukin yfirrad geti pad ordid til pess ad pad setji eigin parfir og langanir
ofar hagsmunum vinnustadarins. Stjornendum hattir einnig oft til ad beita voldum sinum a
onargetinn hatt og halda ad peir séu medvitadir um allt sem mikilvaegt er & vinnustadnum

sem kalla ma ,,stjérnunarranghugmynd*.

Almennir starfsmenn eyda oft mikilli orku i ad fylgjast med og tulka gjordir stjornandans,
tilhneiging sem er vel pekkt. Salfredingurinn Susan Fiske segir athyglina fara upp
virdingarstigann. Sjukralidar vita meira um leekna en 6fugt. Folk tekur eftir peim sem hefur
ahrif & starf peirra. I vidleitni pess til ad spa fyrir um og hafa ahrif 4 hvad verdur um pad
hafi folk auga med peim sem hafa voldin. Auk pess tulkar folk oft pad sem stjornendur
gera 4 neikvedan hatt. Rannsoknir hafa synt ad starfsfolk upplifi oft 6gn af yfirmanni sem
geti ordid til pess ad pad verdi annars hugar i vinnu. Pad beinir orku sinni pa i ad atta sig &
hvad sé ad gerast og reynir ad takast 4 vid otta og kvida. Ef til vill med pvi ad vafra &
vefnum til ad fa innsyn 1 eitthvad eda med pvi ad kvarta og sludra vid vinnufélaga og til ad

fa tilfinningalegan studning. Hattsemin hefur alla jafna slem &hrif 4 atkdst i vinnu

(Stutton, 2009).

Naudsynlegt er ad stjornendur hafi djipan skilning & starfsemi vinnustadarins. beir eiga ad
stjorna samkvaemt vidurkenndum markmidum og adferdum vinnustadarins og sja til pess

ad adrir geri pad lika. Starfsfolk parf forystu og leidsogn, ekki stjornun. Fimm
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grundvallaradgerdir sem leidtogi getur framkvamt til ad veita forystu i adferdum Lean eru
eftirfarandi: [ fyrsta lagi purfa leidtogar Lean ad vera kennarar og geta midlad
hugmyndum, ferni og skilningi til starfsmanna. Stjornendur verda ad gefa sér tima til ad
kenna og veita forystu. Lean snyst um sameiginlega hugsun, ekki sett af verkfeerum par
sem starfsmenn deila somu vidhorfum vardandi malefni sem tengjast grunnatridum
vinnunnar. Stjornendur Lean setja starfsfolk ekki i einhver mal og vona svo ad peir lari
réttu hlutina eda adferdina og leysi malin upp 4 eigin spytur. Lean stjornandi &4 ad taka
abyrgd 4 nami starfsmanna. Grunnreglur Lean skipulagsheilda eiga ad vera starfsmonnum

ljosar og audvelda peim a0 taka erfidar dkvardanir (Flinchbaugh og Carlino, 2005).

[ 60ru lagi purfa stjornendur ad geta byggt upp spennu an pess ad valda streitu hja
starfsmonnum. Stjornendur sja til pess ad farvegur fyrir verk sem parf ad leysa sé skyr og
folk fai leidsdgn og naudsynlegan studning til ad markmid um akjosanlega framtidarstoou

naist (Flinchbaugh og Carlino, 2005).

{ pridja lagi purfa stjornendur ad koma i veg fyrir étta og paegindi. beir purfa ad skapa
umhverfi sem hvetur til tilraunastarfsemi. Stjérnendurnir purfa einnig ad sja til pess ad
utryma otta sem getur fylgt pessum adferdum og somuleidis pegindum sem gjarnan fylgja
stodnudu vinnulagi. Starfsmenn lera og studla ad frampréun einungis ef peir stiga ut r

pagindahringnum (Flinchbaugh og Carlino, 2005).

[ fjorda lagi purfa stjornendurnir ad veita synilega forystu i stad fyrirmaela. I fimmta lagi
purfa peir sjalfir ad nota adferdir Lean. Ekki er ndg ad lita svo 4 ad almennir starfsmenn
purfi ad fara eftir adferdum Lean. Pad er hofudatridi ad peir liti & eigin storf og stadli eigin

vinnubrégd (Flinchbaugh og Carlino, 2005).

Stjornandi sem innleidir Lean parf ad hafa vilja og getu til ad leida og kenna
starfsmonnum. Hann @tti ad leggja linurnar med gdédu fordemi og 4 synilegan hatt ad fara
eftir hugmyndum Lean. Stjérnendur purfa ad vera hvetjandi og virkja starfsfolk sitt til ad
vinna ad sameiginlegum markmidum sem purfa ad vera vel skilgreind og utskyrd (Convis,
2007). Hann parf ad geta byggt upp spennu an pess ad mynda stress eda Otta & vinnustad.
Takist stjornanda petta geta starfsmenn komid 6hraeddir med nyjar hugmyndir. Starfsandi i
Lean fyrirteeki skapar pannig anda til nyskopunar par sem starfsmenn eru hvattir til ad taka
patt 1 umbotum og urbdtum og stjornandi notar hvert tekiferi sem gefst til ad kenna og

pjalfa starfsmenn (Flinchbaugh og Carlino, 2005).
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Verkfeeri Lean

Auk arangursmalikvarda sem eiga ad endurspegla arangur og hvetja starfsfolk til
akvedinna vinnubragda parf einnig innra kerfid eins og upplysingatekni,
starfsmannastjornun o.fl. til ad tengja skipulagsheildina saman. Lean stjornunarkerfi er
ekki adeins verkfaeri heldur er pad samsett Gr verkfaerum, innri tengingum og Lean
hugsunarhatti sem er kjarninn (Flinchbaugh og Carlino, 2005). Oft er talad um
verkfaerakistu Lean og adferdirnar sem verkfzri eda tol og taeki. Hér 4 eftir verdur gerd

grein fyrir nokkrum verkfeerum sem notud eru i Lean.

5S.
5 S er oft fyrsta skrefid i Lean. 5S eru fengin ur japonsku og standa fyrir sortera (Seiri),
skipuleggja (Seiton), snyrtimennska (Seiso), stodlun (Seiketsu) og sjalfsaga (Shitsuke).
Adferdin byggir 4 ad skipuleggja vinnustadi til ad draga ar séun a tima og hreyfingu
starfsmanna og gera vandamal synilegri og er oft fyrsta skrefid i stodlun og utrymingu

sounar (Flinchbaugh og Carlino, 2005).

Fyrsta essid, sortera, byggir 4 ad losa sig vid onaudsynlega hluti og hafa einungis pad a
vinnusvaedinu sem er porf fyrir ad nota og flokka pad sem parf ad nota. Annad essid byggir
a ad skipuleggja hluti pannig ad peir fai sinn stad og audvelt verdi ad nalgast pa. Pa hefur
verid vinsalt ad nota skuggabord og merkja 4 synilegan hatt hvad er i skaffum eins og vida
er gert 4 sjukrahusum. Pridja essid, snyrtimennska, er mikilveegt og byggir 4 pvi ad prifa
vinnusva0did og geyma ekki neinn Oparfa par. Fjorda essid byggir 4 stodlun til ad koma
upp kerfi til a0 vidhalda pvi sem nadst hefur med fyrstu premur s-unum (sortera,
skipuleggja og snyrtimennska). Fimmta essi0 er sjalfsagi sem 4 ad yta undir pad ad kerfinu
sem hefur verid komid a sé¢ fylgt erftir. 5S hefur jakvaed ahrif & 6ryggi, snyrtimennsku,
birgdastodu, greiningu 4 géllum og vandamalum. Hlutir finnast fyrr og minni séun verdur i

umframbirgdum (Reynir Kristjansson, munnleg heimild, 24. september 2008).

betta samsetta verkfaeri gefur skipulagsheild moguleika 4 ad koma auga a taekifaeri til
umbota, horfa & stadreyndir og skilja og meta moguleika 5S 1 Gtrymingu séunar, koma

skipulagi 4 vinnustadinn og koma auga 4 vandamal (Flinchbaugh og Carlino, 2005).

Skraning virdisstrauma (Value stream map (VSM)).
Virdisstraumur ma segja ad sé nokkurs konar skipulag 4 pvi hvernig virdisskapandi ferli er
sett 1 rétta r60. Skraning virdisstrauma (VSM) er oft eitt af fyrstu skrefum Lean og hjalpar

til vid ad greina ferli Ut fra sjonarholi sjuklings (Charlice, 2007). Markmidido med VSM er
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a0 snida af allan Oparfa kostnad i virdisstraumnum svo hagt verdi ad leggja aherslu a
arObazra patti. Kortlagning 4 virdisstraum hefur verid vinsalt teki hja stjornendum
sjukrahtisa til a0 koma auga & hvernig ferli lita Gt i gegnum margar deildir (Rother og
Shook, 2003). Womack og Jones (2003) skilgreina virdisstraum sem sett allra peirra
sérstoku adgerda sem parf til ad fera pjonustu eda voru i gegnum prjar kritiskar
stjornunaradgerdir hja skipulagsheild. Par eru: 1. Urlausn vandamala (hvad er ad
sjuklingnum). 2. Upplysingadflun (sjikraskrar og upplysingar, leidbeinandi fyrir medferd).
3. Umbreytingarverkefni 4 ytra umhverfi (ytra umhverfi sjukrahtiss sem sjuklingur fer eftir

4 leid sinni fra innskrift ad utskrift).

VSM eins og onnur ferlarit geedastjornunar er notad til ad skra ferli pjonustu. Sérstada pess
umfram Onnur ferlarit felst i timapatti sem einnig er tekinn med. VSM notar meira af
upplysingum en hefdbundin ferlarit og getur ndd yfir heildarferli fyrirteekis og nyst betur i
umbdtavinnu. Eins og sja mé i mynd prja, pa kemur VSM auga 4 timalengd hvers skrefs i
ferlinu og pad sem mikilvaegara er, hversu 16ng bidin er & milli ferlisskrefa. Kortio gefur
gd0a mynd og synir ut fra sjonarholi sjuklings pann tima sem fer 1 ad bida eftir naesta skrefi
i ferlinu, tima sem er s6un (Rother og Shook, 2003). Einu verkfaerin sem barf til ad gera

VSM er blad, penni og klukka.

Virdi [ Séun
B T —
Nuverandi astand Framtioarastand

Mynd 3. VSM umbetur &4 nuverandi astandi leida til Gtrymingar séunar.

Kaizen.
Ordid Kaizen merkir ad naudsynlegt s¢ ad finna nyjar leidir til ad baeta vinnuna (Spear,
2005).  brennidepli eru umbztur starfsmanna, Gtryming séunar og urlausn vandamala.
Kaizen umboétaverkefni standa yfirleitt yfir i tvo til fimm daga og byggja 4 umbotum og
Grbotum 4 ferlum og leerdomi hja patttakendum. Astand er melt fyrir innleidingu 4
breytingum og eftir og synt er fram 4 arangur par sem akvedid ferli eda hluti ferlis er i
fokus. Stjornendur og starfsmenn vinna saman ad umbotum og vinna ekki ad 6drum
malum & medan ef mogulegt er (Reynir Kristjansson, munnleg heimild 24. september
2008). Kaizen er lykilteki i adferdum Lean. Kaizen getur hjalpad til vid stodlun
vinnubragda en adferdin snyst um stodugar umbaetur. Med Kaizen er byggt 4 stooludum

vinnuadferdum og er adferdin notud i daglegri vinnu folks par sem margar smaar umbetur
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verda til. Kaizen er ekki adferd sem fer fram inni & skrifstofu, framkvamd af stjérnendum
eda radgjofum heldur vinna og byggir hiin 4 samvinnu starfsfolks og stjornenda. Kaizen a
ad vera ferli sem hvetur starfsmenn til umbota og leyfir peim ad taka nokkra abyrgd a
umboétum 1 starfi sinu. Mikilvaegt er ad hvetja starfsfolk til ad koma med tillogur ad
umbotum og tala um par vid samstarfsmenn og yfirmenn sina millilidalaust (Spear, 2005;

Imai, 1986; Graban, 2009).

Hugmyndir i umbotaverkefnum a4 ad fara med eins og tilraun. Kaizer umbotaverkefni
ganga ekki alltaf upp, pannig ad aridandi er ad prufa hugmyndir 4 afmorkudu vinnuferli (&
einni deild eda svadi, ekki 4 6llu sjukrahisinu). I Kaizer verkefnum kanna starfsmenn
hvort dkvednar hugmyndir skili arangri i vinnuferlum. Ef svo reynist er nytt vinnuferli
stadlad og tekid 1 notkun. Med Kaizen er pvi haegt 4 skipulagdan hatt ad halda utan um
tillogur ad breytingum, meta hugmyndir og koma i veg fyrir ad stodugar umbatur vaxi

skipulagsheild yfir hofud (Graban, 2009).

Just in Time.
Just in Time er verkfaeri sem Kiichiro Toyoda kom fyrst med fyrir midja sidustu old.
Verkferli eru honnud svo arangur naist med lagmarksbirgdum, i réttu magni a réttum tima.
{ Just in Time er oft talad um ad vara eda pjonusta sé togud nakvamleg i pvi magni sem
porf er & hverju sinni. Pannig a0 flokin tima- eda pontunarkerfi verda 6naudsynleg, birgdir
verda minni og meira rymi verdur til (Womack, 2009a). Just in Time dregur einnig Gr séun
med pvi ad gera ferla skilvirkari. Undir Just in Time heyra morg to6l og taeki eins og
takttimi, One piece flow, Pull (togkerfi) og SMED (single minute exchange of die) sem
pydir i raun litlar framleidslulotur eda innkaup 1 litlum skommtum og er adferd til ad flyta
t.d. sjuklingaferli. One piece flow ma skilgreina sem sjuklinga eda vOru sem er
medhondlud, unnid med eda fzerd til, ein 1 einu par sem One piece flow er leid eda
markmid frekar en fyrirmeli. Pull eda togkerfi & sjukrahusi byggir 4 ad faera til sjuklinga,
voru eda birgdir, adeins pegar porf er 4. Togkerfi getur verid had: stoougleika eins og i

ferlum, geedum, birgdum, VSM og vel skilgreindum markmidum (Graban, 2009).

Just in Time eru sannreyndar adferdir. Samstada er um pad i rekstrarfreedunum ad adferdir
Just in Time eru hugtakalega, hugmyndafradilega og visindalega vel studdar (Abhire,
Goldbar og Wallar, 1996; Cua, McKone og Schroeder, 2001; Flynn, Schroeder og
Sakakibara, 1994; Pil og MacDuggie, 1996; Samson og Terziovski, 1999).
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Kanaban.
Aodfero til ad halda utan um birgdir og koma i veg fyrir ofvinnu. Kanaban er oftast i formi
spjalds eda blads sem segir starfsfolki ad panta purfi meiri byrgdir, fra hverjum og i hvada
magni. Einnig getur verid hagt ad senda Kanaban upplysingar sem bod i gegnum tdlvur
(The Productivity Press Team Development, 2002). Kanaban getur stutt vid sjuklinga og
starfsmenn med pvi ad tryggja ad naudsynlegar birgdir eins og lyf og saraumbudir séu a
réttu stodum 4 réttum tima i réttu magni dsamt pvi ad gagnast sem adferd vid ad tryggja
rétt adgengi eda urval af voru par sem birgdir eru lagmarkadar til ad spara kostnad og rymi

(Flinchbaugh og Carlino, 2005).

Synileg stjornun (Visual Management System, VMS).
Markmidid med VMS er ad gera hlutina synilega 4 vinnustad. VMS getur audveldlega leitt
til aukinna gzda, framleidni og skilvirkni. I VMS vzri gott ad gera skipulagsverkfzri eins
og Kanaban synilegt asamt toflum med stjornunarlegum upplysingum, ymsum merkingum
og upplysingum, gada- og framleidni upplysingum og jafnvel upplysingum um
vidhaldsmal. b4 veri einnig haegt ad vera med upplysingarturn sem geeti synt hvada
starfsfolk vaeri ad vinna 4 hverri deild, upplysingar um Kaizer umbodtaverketni,

framleidnimalingar og sumarfri starfsmanna (Goodson, 2002).

Synileg stjornun er algeng adferd & sjukrahusum par sem vandamal eru gerd synileg svo
hagt s¢ ad laga pau eins hratt og mogulegt er. Adferdin synir til deemis pegar vantar birgdir
eda pegar teki er bilad eda ekki & réttum stad og gefur pannig skilvirkari leidir 1 urlausn og
fyrirbyggingu vanda (Spear, 2005). A sjikrahGisum par sem morg dyr teki eru veri
askilegt ad setja merkingu 4 tekid sem segdi frd pvi hvenaer pad var keypt og hvad pad
kostadi dsamt vidhaldslysingu (Goodson, 2002).

f stad pess ad bida eftir ad hlutir eins og dbreidur, sdraumbudir og sprautur klarist pa getur
sjonraent skipulag eda Kanaban adstodad vid ad sja birgdastoou hluta og koma 1 veg fyrir
a0 peir klarist. Oft eru vandamal ekki synileg par sem birgdir eru geymdar i skapum,
geymslum eda skffum. I synilegri stjornun er birgdastada synileg, hun er athugud
markvisst med stodludum adferoum. betta fyrirkomulag getur komid i veg fyrir séun,
vandamal og pirring og batt frammistodu og studlad ad aukinni pekkingu og lekkun

kostnadar (Spear, 2005).
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Heijunka.
Med pvi ad nota Heijunka er dhersla sett 4 ad jafna vinnualag, hvort heldur pad er gert med
pvi ad draga Gr porf fyrir pjonustu eda vinnudlagi starfsfolks og draga Gr séun. A
sjukrahisum myndi Heijunka sntiast um a0 jafna sjuklingafjolda 4 hverja timaeiningu.
betta geeti ordid erfitt & morgum deildum sjukrahusa eins og & slysadeild par sem ekki er

haegt ad sja fyrir hvad margir sjiklingar koma inn 4 hverjum tima (Graban, 2009).

5 sinnum ,af hverju*.
Arangursrik adferd til ad finna galla eda rot vandaméla. Markmidid med pessari adferd er
a0 spyrja af hverju, par til rot vandamala er fundin. Oft er haegt ad leysa sérstok vandamal
med pessari adferd. Sjikrahts glima oft vid ad fa starfsfolk og adra til ad fylgja dkvednum
hreinlaetisadferoum. bad er vitad ad ohreinar hendur geta dreift bakterium sem oft valda

sykingum sem geta skadad sjuklinga, lengt dvdl peirra og aukid kostnad (Graban 2009).

Fay Baillie, hjukrunarforstjori 4 Heart of England NHS Foundation Trust sem
samanstendur af premur sjukrahtisum, segir ad eftir ad pau kynntust Lean séu sjukrahtsin
mun medvitadri um hvernig pekking verdi til innan sjukrahusanna og hvernig henni sé
midlad. Hun talar um ad pegar finna eigi orsakasamhengi ut fra skyrslum eda skraningum
séu pau mun kerfisbundnari i sjikrahusumhverfinu vid ad skyra og stadsetja vandamal og
fjarleegja pau. Eitt af pvi sem Fay Baillie tok eftir var ad tilkynningum vegna komu

eiturlyfjaneytenda 4 vaktir spitalanna hafoi fjolgad (Powell, 2008).

Fimm sinnum ,,af hverju® leidin var notud: Af hverju hefur komum eiturlyfjaneytenda a
vaktir spitalanna fjolgad? Svar: Hjukrunarfredingar sem athenda lyf voru trufladir 1 sifellu.
Af hverju eru hjukrunarfraedingar sem athenda lyf trufladir i sifellu? Svar: Laeknar purfa ad
spyrja ad einhverju, adrir hjukrunarfraedingar, gestir eda sjuklingar. Til ad komast ad rot
orsakar vandans var notud dhorfsafing sem leiddi i 1j6s ad ekki var skritid ad villur yrou i

lyfjagjof (Powell, 2008).

begar buid var ad finna orsok vandans var nasta skref ad kanna hvernig 6nnur fyrirtaeki
leystu apekk vandamal. I flugvélaidnadinum kom i 1j6s ad teeknimenn hofou brugdid 4 pad
rdd ad vera i raudum vestum pegar ekki matti trufla pa i starfi. Rautt vesti pyddi: Truflid
mig ekki, ég er ad sinna aridandi verkefni. Raudu vestin voru yfirferd & sjukrahusin

(Powell, 2008).
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Nu kledast hjukrunarfredingar raudum vestum pegar par sinna lyfjagjof og eru ekki
trufladir. Komum eiturlyfjaneytanda hefur fekkad og ,,aldrei* eru ovaktadir lyfjavagnar i

umferd & Heart of England NHS Foundation Trust sjukrahusunum (Powell, 2008).

A3.
A3 er lausnamidud skyrsla sem er ritud & A3 bladi eins og heitid ber med sér. Ekki parf ad
nota tolvu, blad og blyantur er ndg i pessari adferd. Hver skyrsla byrjar 4 ad lysa bakgrunni
par sem vandamalum er lyst 4samt nokkrum upplysingum til ad skilja vandamalid betur.
Nuverandi stada er teiknud upp og hiin 4 ad syna hvernig vinnan er unnin ,,nina*“ og
vandamal merkt inn & myndina & einfaldan hatt til ad dypka skilning. Upplysingar eru
fengnar med ahorfi. Framtidarstada er merkt inn 4 bladid. Hun lysir vinnunni pegar buid er
ad fjarleegja vandamal ur vinnuferlum. A pessu stigi er markmidid ad faera vinnustad i
framtidarstodu par sem markmidum um aukin gedi fyrir sjuklinga er ndd, 4 druggan hatt,
pegar hann parfnast pess og i nakvaemlega réttu magni an séunar. Verkefnisaatlun er feerd
a A3 bladid sem lysir hvernig verdur komist Ur niverandi stodu i framtidarstoou. Petta
felur 1 sér raunhaef adgerdarmarkmid sem syna leid ad settu marki og akvedinn adili er
gerdur ad abyrgdarmanni fyrir innleidingu sem er timasett. A pessu stigi 4 einnig ad setja

fram 4aetlun um eftirfylgd og greina kostnad og avinning (Sobek og Jimmerson, 2004).

PDCA.
Med pessari adferd er hver ny og adlogud eda batt stada (getur verid vinnuferli) nyr
upphafspunktur fyrir framtidar umbetur par sem ekki er stédvad vid nuverandi

frammistodu heldur stodugt leitad ad meiri fullkomnun og betri drangri 1 gegnum stodugar

umbetur (Spear, 2005; Deming, 2000).

ya AN
Plan Moétun stefnu eda markmida og / ' Plan R
adgerdaferli breytinga til ad na f‘ \_/
peim til ad beeta nidurstodur. J / N Y
Do Innleiding breytinga. 7 X V N
Check Mat 4 drangri breytinga. < Act PDCA . Do
N\ \\
Act Stoolun og jafnvaegi komid & N A N
breytingar, eda aftur byrjad a 1 \ o //
PDCA hringnum, bad fer eftir ( > X
arangri breytinganna (Deming, \\/. Check
2000; Lean Enterprise Institute, \ y
2003). S~

Mynd 4. PDCA ferli umbota.
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Hversu ,,Lean* eru sjukrahus?

Hversu ,,Lean” eru sjukrahs i Bandarikjunum? I rannsokn framkvemdri af American
Society for Quality kom fram i svorun 77 sjukrahtisa ad 53% beirra hofdu innleitt Lean i
starfsemi sina, ad hluta til, ad halfu eda ad fullu. Adeins 4% sjukrahusanna hofdu innleitt
Lean ad fullu og 11% sjukrahtsanna voru okunnug adferdum Lean. Dr. James Levet,
forstodumadur American Society for Quality og yfirleknir Physicians’s Clinic 1 lowa,
segir rannsOknarnidurstoour syna ad margar sjukrastofnanir standi hollum fati pegar
kemur ad pvi ad nota naudsynleg verkferi til ad leekka kostnad. Helstu astedur pess ad
sjukrahus akvedi ad nota adferdir Lean séu ad auka framleidni eda gegnumstreymi
sjuklinga, eda 1 73% tilvika, 1 68% tilvika til a0 lekka kostnad og i 56% tilvika til ad auka
g&di. Samkvaemt rannsokninni var algengast ad finna adferdir Lean & skurdstofum, vid
innskrift og utskrift, til ad halda utanum birgdir og i upplysingakerfum (James, 2009).

[ dag er haegt ad finna adferdir Lean i 6llum tegundum fyrirtzekja og stofnana 4 heimsvisu.
Fyrirtaeki er eins misjofn og pau eru morg og flekjustig ekki sist mikid & sjikrahisum og
pegar vid batist a0 breyta menningu, vinnuferlum, virdiskedju/virdisstraum og fleiru til ad
innleida Lean, pa er pad ekki skritid ad flokid innleidingarferli leidi til dapurlegrar
nidurstodu fyrir morg fyrirtaeki og stofnanir (Boyle, Rathje og Stuart, 2008).
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Mynd 5. Sjukrahts vida um heim hafa tekid upp Lean.
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Heildraenar stjornunaradferdir verda sifellt mikilvaegari og um aldamétin var talid ad um
44% af skipulagsheildum hafi notad slikar adferdir. Aztla ma ad petta hlutfall fari
hakkandi (Frigo og Krumwiede, 1999; Marr o.fl., 2004; Rigby, 2001; Silk, 1998). Lean
breidist hratt ut i heilbrigdispjonustu. A mynd fimm ma sja nokkur 16nd og sjikrahts sem
tekid hafa upp Lean stjornunarheetti med godum arangri. Nordurlondin hafa verid dugleg
vid a0 innleida Lean & sidustu arum. Par md nefna stersta sjukrahis Danmerkur,
Haskolasjikrahusid 1 Odinsvéum, sjiikrahusid i Lundi i Svipj6d og sjiikrahusid @stfold HF

i Noregi.

Avinningur Lean adferda d sjiikrahiisum

Eru sjuklingar 6ruggir & sjukrahtisum, fa peir bestu mogulegu pjonustu eda er ef til vill
hattulegt ad leggjast inn & sjikrahus? I Bretlandi syna tolulegar upplysingar ad einn af
hverjum tiu sjiklingum sem farid hafa i gegnum NHS sjiikrahtsin hafi purft ad pola mistdk
eins og lyfjamistok, byltur, sykingar eda rangar sjukdomsgreiningar (National Audit Office
at the Department of Health, 2005). Aridandi er ad sporna vid pessari framvindu og

innleida stjornunaradferdir sem gera pjonustuna drugga og skilvirka (Fillingham, 2007).

Steven Spear, professor vid Harvard, segir Lean vera skynsamlega og visindalega nalgun.
Heilbrigdisstarfsfolk atti ad eiga audvelt med ad tileinka sér pessar adferdir pvi pad er
pjalfad i visindalegum vinnubrégdum (Spears, 2005). Pad hefur pd verid sagt ad oft hafi
veri0 erfidara ad fa sérfraedinga til ad tileinka sér Lean, audveldara sé hins vegar ad fa

ofaglert folk til pess (Flinchbaugh og Carlino, 2005).

Sjikrahts vidsvegar um heim hafa i auknum meli unnid ad pvi sidustu ar ad gera
heilbrigdispjonustu skilvirkari og hafa mdrg peirra innleitt Lean i peim tilgangi.
Rannsoknir benda til ad Lean studli ad auknum gaedum i pjonustu fyrir sjiklinga. Medal
annars med pvi ad draga ur gollum og biotima. Lean nalgun stydur einnig
heilbrigdisstarfsfolk vid ad utryma soéun og gerir pvi kleift ad einbeita sér ad pvi sem
skiptir mestu mali, ,,ad veita sjuklingum gdéda pjonustu®. Lean er i raun adferd sem styrkir
langtima arangur sjikrahtsa, dregur Ur kostnadi og ahettu 4 medan adferdin getur einnig
styrt vexti og steekkun. Lean getur hjalpad til vid ad brjota nidur hindranir eda mura milli

deilda eda jafnvel sjukrahtsa og gefid tekiferi til betri samvinnu (Graban, 2009).

Bolton Emergency Hospital i midri Manchesterborg var med 70% haerri danartioni
sjuklinga sem komu inn vegna alvarlegra umferdaslysa. Vegna astandsins var akvedid ad

byrja & Lean. Fyrsta skrefid i ferdalaginu byggdi 4 skilningi fyrir pvi hvad veri
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virdisskapandi fyrir sjuklinga. ba purfti ad finna hvada vinna var virdisskapandi og hvada
vinna var ekki virdisskapandi og Gtryma henni. Pad skapadi virdi fyrir sjiklinga ad finna
minna til, vera betur upplystir, ad aukin dhersla yrdi 4 hreinlati pannig ad draga maetti Or
sykingum. Arangur af innleidingu Lean kom fljott i [jos og 4 bradadeildinni var 42% minni
pappirsvinna strax eftir adeins niu manudi, betri samvinna var milli fagfolks, dvol
sjuklinga med brotna mjédm inni 4 gjorgaslu styttist Ur 2,3 dogum 1 1,7 daga eda um 38%,
dvol styttist um 33% og 36% ferri sjuklingar 1étust (Fillingham, 2007). Einnig var hagt ad
minnka rymi fyrir lifteknideildina um fimmtiu prosent. Flugvélaverkfredingar fra RAF
hafa heimsott Bolton Hospital Trust til ad adstoda pa vid innleidingu 4 Lean

(Politics.co.uk, 2006).

Rannsokn & stjornun sjikrahtsa, framkvemd af Robert Wood Johnson midst6dinni i
Bandrikjunum, gaf sterklega til kynna ad stofnunin vildi sja adferdir Lean i
heilbrigdispjonustu. Fram kom ad pad stadi heilbrigdispjonustu fyrir prifum ad enginn
virtist geta bent 4 heilbrigdiskerfi og sagt: Svona & ad gera petta. Hvatinn veeri skyr,
sjukrahtis yrou ad horfa til annarrar starfsemi til ad finna lausnir a4 utbreiddum og

kerfisbundnum vandamdlum. Adferdir Lean syndu jadkvadan arangur um allan heim

(Graban, 2009).

Haskolasjukrahusio i Lundi i Svipjoo.
Bent Christensen, forstjori Haskolasjukrahussins 1 Lundi 1 Svipj6d, hefur mikla reynslu af
adferdum Lean auk langrar reynslu i heilbrigdispjonustu sem hjartaskurdleknir. Bent, sem
hafdi gengt ymsum stjornunarstddum a sjukrahtisum i Danmorku adur en hann rédi sig a4
Héskolasjukrahusid i Lundi, sagdi 1 vidtali vid Nordin (2009) ad Lean gati aukid gadi og
leekkad kostnad og komid & mots vid sparnadarkrofu i heilbrigdiskerfinu. Hann segir Lean
skila géO0um darangri vardandi atridi eins og bidtima, tviverknad, upplysingadflun og
endurskipulagningu. Bent lysti pvi ad 1 Svipj60 hafi sidustu aratugi verid hegt ad o6ska eftir
meiri peningum hja rikinu en nu sé btid ad taka fyrir pad og endurskipulagning i
sjukrahuspjonustu s¢ naudsynleg. Hann taladi um séun & sjukrahtisinu og ad margar
starfsstéttir innan pess sofnudu somu upplysingum um sjiklinginn, pad veri alger
tviverknadur. Mikid veri um bidtima sem veeri ekki gott pvi pa pyrftu starfsmenn ad eyda
dyrmatum tima i a0 skrifa bréf og afsaka langan bidtima og slikt og lendi pannig i ad vera
of mikid i skipulagsmalum i stad pess ad sinna sinu sérsvidi betur eins og umdnnun,

leekningum og sliku.

29



Stjornun sjukrahusa: Adferdir til ad auka gaedi og lekka kostnad 2009

Lean er mikid notad & sjukrahusum 1 Danmorku sagdi Bent. Allar tegundir
krabbameinsmedferdar veru par skilgreindar sem bradamedferd og ef sjuklingur kemi inn
med grunsamleg einkenni pa fengi hann pjénustu vid haefi innan 48 tima. I Svipjod aftur 4
moéti patti kerfid gott ef hagt veri ad veita pessa pjonustu innan nokkurra vikna.
Endurskipulagning eftir Lean hugsun krefdist mikils af 6llum starfsménnum og kynni ad
valda erfidleikum og deilum i nokkurn tima & medan folk veri ad adlagast breyttu
vinnulagi. Umbatur vaeru dkvedinn kjarni i endurskipulagningu og innleidingu 4 Lean

(Nordin, 2009).

Med adferdoum Lean er haegt ad fjolga adgerdum um prjar til fjorar lysir Bent. Tryggja
verdi ad allt starfsfolk sem komi ad adgerOum s€¢ meett & réttum tima pvi annars fari
verdmeetur timi 1 bid eda tafir. Hluti af skipulagningarstarfi stjornenda veri ad huga vel ad
pessum malum. Ekki veri hegt ad reikna med ad starfsmenn hlypu sifellt hradar pod

stjornendur gaetu ekki skipulagt starfsemina (Nordin, 2009).

f Lundi var tenging gerd milli bradaméttoku og rontgendeildar. Sjuklingar purftu adur
oftast ad bida mjog lengi. Deildirnar voru fluttar saman, einfold og arangursrik lausn. Bent
taladi um ad Lean skapadi sjukrahtsum gdédan ramma til ad modta pjonustu sina og i pvi
sambandi veari setning langtimamarkmida mikilveg, skoda pyrfti verkferli og leysa
vandamal, pa veri mikilvaegt ad koma i veg fyrir offramleidslu og jafna vinnualag milli
starfsmanna og deilda og skapa menningu sem veri tilbtin ad taka 4 vandamalum
jafnédum og pau birtust. bPegar Bent lysti grundvallaratridum Lean, tok hann svona til

orda:

»Qrundvallaratridi Lean felast i pvi ad setja sér langtimamarkmid poé pad sé 4 kostnad
skammtimamarkmida, pad eigi eftir ad spara til lengri tima l1itid. Svo er lika mikilvagt audvitad ad
skoda vinnuna til ad greina og leysa vandamal i ferlinu, til deemis til ad koma i veg fyrir offramleidslu.
Mikilvaegt er ad jafna vinnudlag yfir daginn og milli deilda og starfsfolks. Sidast en ekki sist er
naudsynlegt ad innleida menningu sem tekur vid vandamalum jafnéoum. Ekki ma fara med vandamal

sem leyndarmal.”

Mikill arangur er synilegur i Lundi og hefur nadst ad stytta greiningartima, auka afkdst
sem hefur gefid starfsménnum meiri tima til endurmenntunar. Bent taladi um ad &4 Lundi
hefi tekist med Lean ad stytta greiningartima fyrir ADHD ur premur til fjérum ménudum i
fjorar vikur og auka afkdst i teyminu um 50%. Bent taladi um ad innleiding &4 Lean veri
ekki bara innleiding 4 nyjum adferoum og verkfeerum heldur krefoist pad mikillar

endurskipulagningar 1 stjornun sjukrahtssins og hlutverki starfsmanna. Innleiding 4 Lean
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veeri ekki hrist fram ur erminni en pad metti ekki hindra pad ad byrjad veri a Lean

(Nordin, 2009).

Odense Universitethospital (OUH).
OUH, eitt steersta haskolasjukrahts i Danmorku, hof innleidingu & Lean fyrir sjukrahtsid i
heild sinni 4rid 2007 eftir ad hafa farid af stad med arangursrik umbotaverkefni i nokkrum
deildum. Lean byrjadi i geislunardeild, baklunarskurddeild og hjarta- og lungnadeild.
Mikill arangur nadist 4 skommum tima hja deildunum sem endurskipulégdu 611 vinnuferli
og efldu nutimataekni i pjénustu sinni. Deildirnar nadu premur mikilvegum markmidum:
Laekkun kostnadar, betra og pagilegra umhverfi fyrir sjuklinga og betri vinnumoral hja
starfsfolki og minni streitu. Innkaupadeild sjikrahtssins tok einnig patt i innleidingu &
Lean og sparadi tveer milljonir danskra krona 4 ars grundvelli (Odense Universitetshospital,

2009).

Warwick NHS.
University of Warwick hefur sérstaka deild sem hefur pad hlutverk ad veita radgjof og
pjalfun 1 umbotum 1 heilbrigdispjonustu, hin nefnist Warvick Clinical System
Improvement (Warvick CSI). Heilbrigdisstarfsmenn NHS hafa fengid fredslu um Lean hja
deildinni til ad bata heilbrigdispjonustuna. Matthew Cooke, professor 1 bradalekningum,
segir a0 starfsemi Warwick CSI sntist um ad yfirfera géda hluti ur 60rum greinum yfir &
heilbrigdissvid. Ferlar 1 pjonustunni hafa verid i brennidepli en ekki medferdin sjalf sem
slik. Honnun kerfa eins og & bradadeild hefur verid forgangsatridi og hvernig megi auka
g1 og efla pjonustu & pvi svidi. Professor Cook, yfirleknir bradamottokunnar, 1ysir pvi
ad hann hafi dhuga 4 ad bata gadi og telur ad aukin gaedi muni hafa jakved ahrif 4 adra

mikilvaega petti eins og kostnad.

»Einfaldir hlutir eins og ef sex mismunandi heilbrigdisstarfsmenn eru ad hitta sjukling, verda peir ad
lata hvorn annan fa upplysingar og vinna med upplysingar fra hvorum 6drum. I hvert skipti sem
starfsmadur letur fra sér upplysingar um sjukling eykst hatta & ad upplysingar misfarist. Petta hefur
ahrif & oryggi folks, eins og pegar sjuklingur er med ofneemi og upplysingar misfarast! Med adferdum
Lean hefur deildinni tekist a0 faekka starfsmonnum sem hitta sjukling fyrir adgerd ur sex i einn.
Avinningur fyrir sjukling er sa ad varla nokkur hatta er 4 ad upplysingar misfarist. Lean byr yfir
leidum til ad beeta gotott kerfi og pegar mistok verda eda vandamal koma upp er hagt ad hanna kerfid

pannig ad mistokin gerist sidur aftur (Powell, 2008).

[ bradamottokunni i Warwick kom i 1jos ad vinnuferli h6fou proast stefnulaust dfram. Med

Lean voru flokin vinnuferli og verkefni einfoldud og dregid var ar séun. Bidlistar styttust,
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minni timi for i ad leysa vandamal og starfsfolkid &tti meiri gaedatima med

vidskiptavinunum (Powell, 2008).

Donald M. Berwick barnalaknir, stjornandi Institue for Healthcare Improvements (IHI) og
professor vid Harvard Medical School, hefur ahuga 4 pvi ad efla athendingarkerfi pjonustu.

Dr. Berwick alitur Lean g6da adferd til ad leida umbodtavinnu a sjukrahisum. Hann segir:

,»,Med Lean er haegt ad utryma séun, draga ur birgdum og bidtima, efla vinnuferla. Innleiding 4 Lean er

ferdalag umbota par sem avinningur er skyr. Petta er adferd sem dregur ur kostnadi og eykur gaoi &

sama tima* (Powell, 2008).

Fcerri legudagar, minni bio og meiri geedi i pjonustu.
ThedaCare i Wisconsin er eitt pad sjikrahts i heiminum sem er komid hvad lengst i Lean.
bar hefur dregid toluvert ur bid eftir baeklunarskurdadgerdum eda ur 14 vikum i 31
klukkustund. Kingston General sjukrahusid i Ontarié nadi ad stytta tima sem fer i prif og
daudhreinsun tekja og tola hjd sér um meira en 70%. Fleiri sjikrahus i Ontari6 hafa
svipada sdgu ad segja af arangri Lean eins og The Hospital for Sick Children sem nadi
draga ur bid eftir MRI um 83% og feekka tilfellum blodsykinga um 50% (Ontario Hospital
Association, 2006). I Allegheny sjukrahtisinu i Pennsylvaniu dré ur daudsfollum sjiklinga
sem rekja ma til sykinga 1 bl6di um 95%. Tekjur vegna skurdadgerda jukust um 808.000
dali 4 ari 1 Ohio Health i Ohio. Leguddogum faekkadi um 29% i Avera McKennan i Sudur-
Dakota sem vard til pess ad onaudsynlegt var ad byggja nyja bradamottoku sem var a
aztlun og atti ad kosta 1,25 milljon dala. Lean hefur gefist vel hja Alegent Health i
Nebraska. Nidurstodur fra stofnuninni syna ad bid eftir rannsoknarnidurstodoum drost

saman um 60% an pess ad batt vaeri vid starfsfolki eda bunadi (Graban, 2009).

Meiri timi fyrir hvern sjukling.
A Park Nicollet Health Service i Minnesota var talid ad 7,5 milljonir dala hefdu sparast
med Lean 4rid 2004. Sparnadurinn var notadur i umdnnun sjuklinga 4 sjukrahusinu. Skyrar
vinnuadferdir Lean veita apreifanlegan arangur sem er pydingarmikill fyrir sjiklinga og
starfsfolk. Sjukrahusid sinnir nd tvisvar sinnum fleiri vidskiptavinum & hverjum degi i
magaspeglunardeild par sem Lean ferdalagid hofst. Pratt fyrir ad deildin sinni ntt helmingi
fleiri sjuklingum er pad mat lekna og hjukrunarfraedinga ad peir verji meiri tima med
hverjum sjuklingi. Svipadur arangur hefur nadst & krabbameinsdeild, hjartadeild,

bradamottoku og saradeild sjukrahtissins (Weesner, 2005).
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Leekkun kostnaoar og minni birgair.
Staudecher (2009) segir fra reynslu af innleidingu Lean 4 itolsku sjukrahusi. Astzda pess
ad akvedio var ad hefja innleidingu Lean var porf 4 ad leekka kostnad og auka gadi. Dregid
var ur birgdum og vinnuferlum umbreytt. Ny fyrirtekjamenning olli jakvaedum
hugarfarsbreytingum & sjikrahasinu, vorur og birgdir minnkudu og stjérnunaradferdir
breyttust. Fyrsti avinningurinn af innleidingunni folst i lekkun 4 kostnadi, vegna minni
birgda eins og af lyfjum par sem ferli i lyfjapontunum var stadlad og pantanir samraemdar

og lyf pontud & hverjum degi (Staudecher, 2009).

A geisladeildinni 4 Stockport NHS Foundation Trust par sem Lean var innleitt var hagt ad
fijolga sjuklingum um 50%. Afhendingartimi lyfja & Royal Devon og Exeter NHS
Foundation Trust styttist ir 90 minitum i 20 minutur og heegt var ad draga ur birgdum
pannig ad 150.000 pund sporudust an pess ad skerda gadi pjonustunnar (Alison, 2008;
Lipley, 2008).

Innleiding Lean

Spear (2005) lagdi drog ad pvi hvernig heilbrigdisstofnanir geetu aukid skilvirkni
skipulagsheilda & heilbrigdissvidi i grein sinni ,,Fixing Healthcare from Inside, Today*.
Hugmyndir Spears eru proadar Ut fr& TPS og samantekt 4 fraedilegum skrifum og
rannsOknum um Lean. Par lysa kjarna Lean & skipulagdan hatt og geta markad timamot i
stjornun sjukrahusa. Pessum tillogum er medal annars @tlad ad gefa stjérnendum

sjukrahuisa hugmynd um hvernig megi standa ad innleidingu 4 Lean.

[ fyrsta lagi purfa starfsmenn sjiikrahtisa ad stadla mikilvaeg vinnuferli og verk i peim
tilgangi ad auka Oryggi vidskiptavina, fyrirbyggja tafir og til ad gera vinnuna audveldari og
leekka kostnad. Stodlun vinnubragda eykur likur 4 ad vidskiptavinur fai eins pjonustu.
Flekjustig sjukrahtisa er hatt og oft eru vaktaskipti sem gerir stodlun vinnubragda enn
mikilvaegari. Eins og 40ur hefur verid nefnt er naudsynlegt ad finna nyjar leidir til ad beeta
vinnuna og stadla vinnubrogdin. I Toyota er ordatiltzeki sem & hér vel vid: ,,Vinna hvers
einstaklings snyst ekki bara um ad sinna vinnunni heldur einnig ad finna betri leidir til

pess* (Imai, 1986; Spear, 2005).

Einnig er naudsynlegt ad vandamal séu gerd synileg svo hagt s¢ ad laga pau eins hratt og
mogulegt er. Adferd eins og sjonraent skipulag (Visual Management) er verkfzri til ad gera
vandamal synileg og hentar vel til pess. bPessi adferd gerir okkur kleift ad sja pegar okkur

vantar til deemis birgdir eda pegar taeki eru bilud eda ekki hofd & sinum stad og gefa okkur

33



Stjornun sjukrahusa: Adferdir til ad auka gaedi og lekka kostnad 2009

pannig skilvirkari leidir i urlausn vandaméla asamt pvi ad fyrirbyggja pau. I stad pess ad
bida pess ad t.d. hlutir eins og teppi eda saraumbudir klarist pa getur sjonraent skipulag og
fleiri adferdir eins og Kanban adstodad okkur vid ad sja ad pessir hlutir séu ad klarast. Oft
eru pessi vandamal ekki synileg par sem birgdir eru geymdar i skapum, geymslum eda
skuffum. S¢ adferdum Lean beitt eins og Kanaban hvetur pad til pess ad birgdastada sé
synileg og birgdastada s¢ konnud med stodludum adferdum. Pad getur komid i veg fyrir

soun, vandamal og pirring (Spear, 2005).

[ 60ru lagi er mikilvagt ad vandamal séu afgreidd strax. Pa gefst pad oft vel ad prufa
vinnuferli sem adlagad hefur verid eftir adurnefndum leidum og stadla vinnuferlid hafi pad
gefist vel. A0 pekkja og sampykkja vandamal er af hinu gbda svo lengi sem markmidid er
a0 leysa pau. Oft er pad venja ad segja stjornendum ekki fra vandamalum. Margar asteedur
liggja par ad baki. Starfsfolk ottast skammir, athygli eda urlausnir fra stjérnanda sem pad
kerir sig ekki um. I Toyota er talad um ad ekkert vandamal sé vandamal. Oliklegt sé ad

skipulagsheild hafi engin vandamal eda tekifeeri til umbdta (Spear, 2005).

Um leid og komid er auga 4 vandamal er strax 16gd ahersla 4 ad leysa pad. A peim stad
sem vandamalid er og med adstod starfsfolks sem glimir vid tiltekid vandamal i vinnunni.
Lean eru vandamal ekki leyst i fundarherbergjum, vandamal eru leyst med pvi ad fara a
vettvang, ,,Gemba“ en gemba er japanskt ord og pydir vettvangur. Til frekari Gtskyringar er
hagt ad setja upp deemi: Hjukrunarfraedingar gleyma ad gefa vidskiptavinum sem peir hafa
utskrifad, lyf med sér heim. Umbotateymid myndi i kjolfarid ekki adeins hengja upp
tilkynningu til ad minna pa a heldur myndi pad ef til vill fera lyfjabirgdir til og gera peer
synilegri fyrir hjukrunarfreedingana pegar peir veru ad vinna i utskriftarferlinu (Spear,

2005).

{ pridja lagi snyst aukin skilvirkni um ad umboétum sem komid hefur verid 4 verdi dreift og
adlagadar med samvinnu folks i teymum og med tilraunum eda umbdtaverkefnum.
Stadbundnum umbdtum a einni deild veeri pa dreift til annarra deilda. Pad er oft
asteedulaust ad hver deild fari i gegnum hring umbéta (PDCA). A sama hatt pegar Kaizen
umbotaverkefni hafa gengid vel 4 einni deild verdur ad vera til dkvedid ferli sem midlar
umbotunum til annarra deilda (Spear, 2005). Pessi samvinna og midlun upplysinga getur
einnig nyst yfir & 6nnur sjukrahus ef pvi er ad skipta og aukid oryggi vidskiptavina, gedi

og skilvirkni og verid samfélaginu sem vid buum i til g6ds (Spear, 2005).
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[ fjorda lagi snyst aukin skilvirkni um ad kenna ollu starfsfolki, 4 6llum stigum
skipulagsheildar, ad vinna eins og visindamenn. I Lean taka allir starfsmenn patt i
umbotum. Starfsfolki eru kenndar adferdir og leidir svo pad geti leyst vandamal a
skilvirkan mata. Adferdafraedi Lean adstodar starfsfolk vio ad sja starf sitt og vinnuferli &
skyran hatt og gefur pvi teekiferi & ad finna vandamal sem pad annars teki ekki eftir og

med nyjum leidum gefur hun pvi tekiferi ad leysa pau 4 skilvirkan hatt (Spear, 2005).

Mikilveegir peettir.
The Manufacturing Institute i Manchester hefur unnid ad pvi sidustu ar ad innleida adferdir
Lean 4 sjukrahusum i Bretlandi med gédum arangri. University Hospitals of Morecambe
Bay NHS Trust er gott deemi um pad. Mikid var um tvivinnu, 6skilvirka skriffinnsku, illa
uppbyggd vinnusvaedi og séun i innri starfsemi. { kjolfar umbdta med adstod Lean var
flaedi sjuklinga kortlagt, bid sjuklinga skradd, gegnumstreymistimi pjonustu mealdur sem og
fjoldi starfsfolks 4 hvern sjukling heilbrigdispjonustunnar og vinnuframlag bess.
Markmidid med umbdtavinnunni var ad Gtryma séun, gera heilbrigdispjonustuna druggari,
endurhanna vinnuferli, gera vinnuumhverfid snyrtilegra, auka skilvirkni i utanumhaldi og
endurheimt gagna um sjuklinga. Med umbotavinnu vard til dkvedin reynsla sem gott er ad

hafa 1 huga pegar Lean er innleitt 4 sjukrahus:

e Mikil porf er 4 ad vinna hug og hjortu starfsmanna

e Viotek teymisvinna og traust er naudsynlegt

e Afrakstur breytinga verdur ad vera synilegur

e Med pvi ad kortleggja adferd/ferli er i raun hagt ad lagmarka athafnir og vinnu
sem hafa ekkert gildi eda enga verometaskdpun

e Sty0ja parf vel vid framkvemd umbéta og naudsynlegt er ad geta leitad til
sérfreedings um hvernig eigi ad taka 4 dkvednum vandamalum sem upp geta
komid i umbotaferlinu.

e Toppstjornendur verda ad syna ad peir fari eftir Lean og gefa starfsfolki
svigram til ad lera og pjalfa sig i grundvallaratrioum Lean sem pad er ad

innleida 1 starfi sinu (Alison, 2008; Lipley, 2008.).

Veikleikar.
Rannsoknir um skilvirkni Lean & heilbrigdissvidi eru faar. Helstu nidurstodur um arangur
Lean er ad finna ur fréttactni fra sjikrahtisum og stjérnendum sjikrahtsa. Rannsoknir

Zhiang og Chun (1999) benda til ad Lean fyrirteki eigi erfidara med ad bregdast vid
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mikilli starfsmannaveltu eda sameiningu vid adrar stofnanir eda fyrirteeki. Rannsakendur

vildu a0 varlega veeri farid 1 ad innleida Lean i fyrirtekjum.

begar Lean er innleitt getur verid erfitt ad breyta fyrirtekjamenningu, halda innleidingunni
afram af festu og gleyma sér ekki i venjubundnum vinnuadferdum. Erfitt getur verid ad
sannfera stjornendur um ad lera 4 Lean eins og adrir starfsmenn. Peir vilja oft stydja
innleidinguna i ordi en til pess ad innleiding takist pa purfa peir ad kunna Lean og syna
gott fordemi i vinnuadferdum. P4 getur einnig reynst erfitt ad fa folk til ad skilja ad
innleiding & Lean snertir alla fleti skipulagsheildar. Takmorkud pekking 4 Lean og su
ranghugmynd ad Lean snutist um god verkfari en ekki kerfi er einn stersti patturinn 1 ad
innleiding & Lean mistakist. Innleiding & Lean er erfid og oftar en ekki mistekst hun eda

tiletladur arangur naest ekki (Flinchbaugh og Carlino, 2005).

Hordustu gagnrynendur Lean hafa ekki fengid mikid fylgi vid skodanir sinar (Dankbaar,
1997) og vidurkenna ad Lean muni verda pad stjornunarkerfi sem framleidendur velji 4 21.
6ldinni (Rinehart, Huxley og Roberson, 1997). bad veikir Lean ad grunnhugtok, adferdir
og verkferi virdast hafa mismunandi heiti yfir sama hlutinn sem getur verid mjog villandi
fyrir pa sem eru ad kynna sér Lean. Asteda pessa vandamals er ad Lean hefur verid ad
proast i langan tima (Hopp og Spearman, 2004; Spear og Bowen, 1999; Womack
0.f1.,1990) og folk ruglar verkfeerum Lean vid svipadar nalganir i gedastjornun (Shah og

Ward, 2007).

Samantekt

Stjornvold hafa enn aukid krofur um sparnad og skilvirkni hja sjikrahtsum. Hofundur
kynnti itarlega, hér 4 undan, adferdir Lean sem leid til ad koma & méts vid pessar krofur.
Undirstoduatridi Lean eru sérstok fyrirtekjamenning par sem virding fyrir folki feer
sérstaka merkingu par sem er 16g0 ahersla 4 ad skoda vinnuna beint og millilidalaust,
utryma soun, stadla vinnubrogd, leysa kerfisbundid ur vandamalum og gera fyrirtaeki ad
leerdomsfyrirteeki. Lean 4 morg verkfaeri sem nytast sem hjalpartaeki til ad virkja ofantalin
undirstoduatridi adferdarinnar. betta eru til demis verkfari eins og A3, Kanaban, 5 sinnum
»af hverju®, sjonraent skipulag, Kaizen og VSM og Just in Time sem 611 hafa pad markmid

a0 draga ur soun og audvelda stodlun vinnuferla og auka geedi i skipulagsheildum.

Innleiding &4 Lean i heilbrigdiskerfinu er ordin utbreidd um allan heim. Sjikrahts &
Nordurlondunum hafa verid ad taka upp pessa adferd. Hun er mjog vinsel a sjukrahusum i

Bretlandi og i Bandarikjunum hafa um 55% sjikrahusa innleitt Lean ad einhverju leyti.
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Avinningur Lean kemur helst fram i ferri legudégum, minni bid, minni birgdum, meira
Oryggi, minni géllum 4samt meiri tima fyrir hvern sjukling. Einnig kom fram ad Lean geeti

dregid ur streitu starfsfolks og haft jakvaed ahrif & vinnumoral.

Hugmyndir Spear’s, hvernig heilbrigdisstofnanir geta aukid skilvirkni skipulagsheilda a
heilbrigdissvidi, fengu goéda umfjollun en hann lysir pvi 4 skipulagdan hatt hvernig

skipulagsheildir & heilbrigdissvidi geti stadid ad innleidingu 4 adferdum Lean.
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Kafli 3 Aoferoafraeoi

Umfj6llun um adferdafredi hefst & stuttri lysingu 4 uppbyggingu rannsdknarinnar og
umredu um eigindlegar rannsOknaradferdir og gildi peirra i stjornun skipulagsheilda.
Sérfraedividtdlum er lyst dsamt Urtaki rannsoknarinnar par sem gerd er grein fyrir vali &
patttakendum. Sagt er fra adferdum sem notadar verda vid gagnasdofnun og gagnagreiningu

i framhaldi af pvi er sagt frd rannsoknarspurningum.

Valin var s rannsoknaradferd sem var hndkraminnst midad vid tilgang rannsoknarinnar
sem lysir adferdum stjornenda sjikrahtsa vid ad auka gaedi pjonustu og laekka kostnad.
Rannsoknarsnidid var fremur sveigjanlegt og préadist 4 medan rannsoknarvinna for fram

eins og er einkennandi fyrir eigindlegar rannsoknir

Eigindlegar rannsoknaradferdir

Eigindlegar rannsoknaradferdir hafa mikilvaegt hlutverk i modtun heilbrigdispjonustu
(Barach og Johnson, 2008). Til ad fanga 6likan skilning sem stjornendur sjiikrahtsa leggja
i reynslu sina og hugmyndir um stjornun parf ad nyta sér rannsdknaradferdir sem kafa
djupt inn 1 falda reynslu peirra og skilning & vidfangsefninu. Eigindlegar
rannsOknaradferdir eru hannadar til ad audvelda rannsakandanum ad sja hvernig og af
hverju hlutir gerast eins og peir gera, pvi var pessi rannsoknaradferd valin. Ef rannsakandi
hefdi adeins purft ad vita hvad gerdist eda hve oft hlutir gerdust pad hefdi hann notad

magnbundna rannsoknaradfero til ad komast ad kjarna malsins (Barach og Johnson, 2008).

Eigindlegt rannsOknarsnid sem valid var a0 nota hafdi pann tilgang ad audvelda
rannsakandanum ad hverfa inn i fyrirbaerid sem rannsaka atti, safna gégnum sem veita
lysingu 1 smaatridum 4 atburdum, adstedum og samspili milli folks og hluta og skapa
pannig gbéda dypt og upplysingar. Med hjalp eigindlegra rannsdknaradferda leitadist
rannsakandi vi0 ad proa dkvedna vitneskju eda skilning i gegnum nakvemar lysingar og
sem geetu gagnast vid ad byggja upp kenningu um efnid, en adferdin naer ekki ad prufa

hana. Til pess eru magnbundnar rannsdknir betri.

Margir vilja halda pvi fram a0 eigindleg gdgn séu of hugleg og vidkvaem fyrir mannlegum
mistokum og hlutdreegni 1 gagnaséfnun og tilkun. St stadreynd ad ekki sé haegt ad alhafa
um nidurstodur ur eigindlegri rannsokn yfir & sterra pydi er oft talinn grundvallar veikleiki

adferdarinnar. Samt sem adur eykst vagi peirra sifellt i fjarmalaumhverfinu par sem
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magnbundnar rannsoknir nd ekki ad skapa nagjanlega innsyn i hvernig eigi ad taka
mikilvaegar vidskiptadkvardanir sem snuast oftast um miklar fjarhadir. Stjérnendur eins og

a spitdlum reida sig 4 eigindleg gégn i upplystum adkvardanatokum i daglegri stjérnun.

Val a videigandi

Rannsoéknarspurning vettvangi og V16e1g:12111fdnl a%fjgnum
vidfangsefni
Nidurstdour skradar Rz s Gogn tulkud
og kenningar
Rannsoknarspurningar Frekari gognum
betur afmarkadar safnad

Mynd 6. Ferli rannsdknaradferdar (Bryman og Bell, 2003).

Rannsoknin ,,Stjornun sjukrahtsa: Adferdir til ad auka geedi og lekka kostnad* fylgir i
meginatridum ferli eigindlegra rannsoknaradferda eins og sja mad 4 mynd sex.
Rannsoknarefnid var fyrst valid. Neasta skref var gagnasofnun sem stydja atti vid
rannsoknina. Sidan for fram talkun & gdgnum og Grvinnsla. Urvinnslan leiddi i 1j6s ad
frekari gagnadflunar eda endurmats var porf og pvi var leitad nyrra gagna til ad stydja vid
rannsoknina. Gognin voru tilkud 4 nyjan leik en petta endurmatsferli atti sér stad nokkrum
sinnum og pad er tru hofundar ad pad hafi leitt til godra nidurstadna (Bryman og Bell,
2003).

Gagnasdofnun og greining

Einstaklingsvidtol byggdust 4 vidtalsspurningum rannsakanda par sem vidmalendur voru
bednir um ad lysa adferdum sem peir notudu vid ad auka gedi og lekka kostnad i sinni
skipulagsheild. Peir voru einnig bednir um ad lysa vidhorfum sinum til stjornunar og
reynslu. Opnar spurningar sem notadar voru 1 vidtolunum endurspegludu

rannsoknarspurningu verkefnisins. Par toku nokkrum breytingum milli vidmalenda.
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AQ vidtolum loknum var efni tekid saman og rannsakandi samhafdi og tulkadi nyfengna
vitneskju um adferdir stjornenda sjukrahiisa 4 Islandi vid ad auka g&di og laekka kostnad.
Rett verdur um nidurstodur i umraedukafla og bornar saman vid fredilegar heimildir og

ymsar alyktanir dregnar eins og um vanlegar stjornunarleidir fyrir sjikrahis 4 {slandi.

Rannsoknargogn og urvinnsla

Frumgdgn (e. primary data) rannsdknarinnar voru fengin med halfstooludum viotdolum vid
forstjora sjukrahtisa en einnig var studst vid afleiddar heimildir (secondary data) eins og
freedirit, skyrslur, greinar og gagnaséfnum 4 veraldarvefnum &asamt gognum fra
heilbrigdisraduneytinu, Hagstofu Islands og tolulegum nidurstodum fra OECD um kostnad

vegna heilbrigdismala.

Teaeki og tol sem voru notud voru einungis upptokutaeki, tolvur og forrit. Gagnagreining for
fram 1 6llu rannsdknarferlinu en var p6 eins og gefur ad skilja umfangsmest vid urvinnslu 4
viotdlum. Viotolin voru tekin upp, skrdd fra ordi til ords og greind eftir innihaldi, kodud og

sett upp 1 fjogur meginpemu.

Freedilegi hluti ritgerdarinnar var ad miklu leyti skrifadur adur en vidtol voru tekin. Gallinn
vid petta fyrirkomulag er ad rannsakandi hefur pa jafnvel moétad kenningar sinar of
snemma og ordid fyrir ahrifum af heimildum sem komnar eru. A pessu stigi
rannsoknarinnar voru heimildir rannsakadar med pad ad markmidi ad sameina fraedilegar

heimildir vid nyfengna vitneskju. Sofnun upplysinga vard smam saman sérhafoari.

batttakendur

batttakendur i rannsokninni voru valdir med hlidsjon af sérpekkingu sinni. Petta voru
forstjorar fjogurra sjukrahusa og einn framkvamdastjori yfir stefnumétun og gaedastjornun.
beir eru Hulda Gunnlaugsdottir - Landspitalinn, Halldor Jonsson -Sjikrahtsid & Akureyri,
Gudjon Brjansson - Sjukrahusid & Akranesi, Sigridur Snaebjornsdottir - Sjukrahtsid a
Sudurnesjum og Magnus Lord - Haskolasjukrahtisid i Lundi i Svipjod.Kynningarbréf var
sent til patttakenda rannsdknarinnar par sem fjallad var um grunnupplysingar um
rannsoknina og medferd tranadarupplysinga. 1 kjolfarid 4akvadu rannsakandi og

vidomelandi tima fyrir viotal. Vidtol foru fram 25 juni til 3 jali, 2009.
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Tafla 2. Viomalendur i rannsokninni.

Magnus Lord Framkvamdastjori stefnu- Haskolasjikrahusio 1 Lundi
moétunar og gedastjornunar  Svipjoo

Gudjoén Brjansson Forstjori Sjukrahusio 4 Akranesi

Halldor Jonsson Forstjori Sjukrahusid & Akureyri

Hulda Gunnlaugsdéttir Forstjori Landspitali

Sigridur Snabjornsdottir  Forstjori Sjukrahtsid 4 Sudurnesjum

Sérfreediviotol

Halfstodlud sérfrediviotdl er goo adferd til ad nd fram itarlegum skyringum & adferdum
stjornenda vid ad draga Ur kostnadi og auka gadi. Beiting sérfreedividtala & vel vid
stjornunarvettvang sjukrahtsa 4 Islandi sem litid hefur verid rannsakadur til ad kalla fram
nyja syn a stjérnunarheatti. Mikilvegt er ad rannsakandi sem tekur sérfraediviotdl sé
faglegur og hafi almenna pekkingu 4 pvi sem verid er ad spyrja um en geti pess ad syna
ekki vidomalanda ad hann viti meira en hann um efnid sem spurt er um. Mikilvaegt er ad
rannsakandi reyni ad skapa afslappad andramsloft pannig ad vidradur takist betur. Pegar
viotalid er byrjad getur rannsakandi jafnvel sagt adeins aftur fra rannsokninni og minnt

viomalendur 4 hvernig farid verdi med rannsoknarnidurstédurnar (Leech ,2002).

Tilgangur og markmio

Rannsokninni er @tlad ad koma ad notum vid préun og stefnumoétun 1 stjornun sjukrahusa a
fslandi og visa stjornendum nyjar leidir ad aukinni skilvirkni og geedum. Fyrsta markmid
verkefnisins er ad auka pekkingu & stjérnun sjukrahusa og kanna hvada leidir stjornendur
nota til ad auka geedi og leekka kostnad. Annad markmidid er ad veita hagnytar upplysingar
um hvernig megi nota stjornunaradferdir Lean & sjukrahtisum. Pridja markmidid er ad syna

hvernig hagt sé¢ ad standa ad innleidingu Lean 4 sjukrahusum.

Rannsdknarspurningar

Rannsoknarspurningar voru byggdar & lestri fraedigreina um stjérnun 1 islenskum
fyrirtekjum og erlendum sjukrahtisum. Svo virdist sem stjornendur fyrirtaekja 4 {slandi noti
fremur brjostvitid 1 stjérnun og akvardanatoku en ad nota heildren stjérnunarkerfi.
Stjornendur sjukrahusa i hinum vestrena heimi horfa ni ordid oftar til heildreenna

stjornkerfa par sem Lean verdur sifellt vinsella.

I rannsékninni verdur leitad svara vid eftirfarandi spurningum:
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1. Hvada adferdir nota stjornendur 4 sjukrahtisum 4 {slandi og hvernig gagnast peer
vid ad auka gaedi 1 pjonustu og lekka kostnad?
2. Hver er &vinningur af Lean 4 sjikrahtsum?

3. Hvernig er hentugt a0 standa ad innleidingu Lean & sjukrahtisum?

Réttmeeti og dareidanleiki

Rannsakandi afladi sjalfur allra gagna og tok 6ll viotol og bar fram somu spurningar a
samberilegan hatt til ad auka réttmeti og traverdugleika. Tulkun eins rannsakanda getur
dregid ur areidanleika rannsoknar par sem rannsakandinn sjalfur dkvardar efnisatridi og

talkun nidurstadna (Helga Jonsdottir, 2003).

Areidanleiki nidurstadna var efldur med pvi ad fa stjornendur sem toku patt i rannsokninni
til a0 stadfesta ad rétt veeri farid med heimildir fra peim. Réttmaeti rannsdknarinnar var eflt
med pvi ad heatta ekki upplysingaéflun fyrr en ad akvedinni mettun veeri nad. I pvi
sambandi hafdi rannsakandi samband vid vidmelendur aftur til ad fa frekari upplysingar.
Rannsakandi hélt einnig vinnudagbok med yfirliti um heimildir, gégn, vardveislu, adgengi,

viotol og stadi til ad efla gaedi og skilvirkni i rannsoknarferlinu.

Rannsoknarsiofireedi

Hofundur verkefnis leitadist vid ad virda rikjandi sidareglur og visindaleg vinnubrégd.
Reynt var ad tryggja ad patttakendur rannsoknarinnar yrou ekki fyrir 6pagindum af
patttoku. Kynningarbréf var sent og patttakendur rédu timasetningu og lengd vidtals eins
og frekast var hagt. batttakendum var kynnt ad peir gaetu haft samband vid leidbeinanda
rannsoknarinnar keemi eitthvad upp & sem peir vildu raeda. Ekki var talin porf a4 ad koma i
veg fyrir ad heegt vaeri ad tengja upplysingar vid vidmealendur. Rannsakandi og
leidbeinandi hafa einir adgang ad rannsdknargégnunum sem verdur eytt ad rannsokn

lokinni.

Takmarkanir rannséknarinnar

Utanadkomandi breytum var ekki hagt a0 hafa stjorn 4 par sem um eigindlega rannsokn
var ad reda. Rannsakandi leitadist pvi vid ad vera medvitadur um atridi sem gaetu
mogulega bjagad nidurstodur. Rannsdknin var timafrek og oft var erfitt ad draga saman
gogn. Rannsoknarferlid var 6stadlad og rannsakanda gafst ekki timi til ad kanna stort pyoi.

Nidurstodur byggja 4 nokkud almennri domgreind og skilningi 4 rannséknargégnum sem
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veikir traverdugleika nidurstadna. Einnig getur reynst erfitt ad heimfaera stjérnunaradferdir

sem tekist hafa vel i 6drum I6ndum 4 {sland vegna mismunandi adstaedna i 1ndunum.
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Kafli 4 Niourstoour

Nidurstodur 4 adferdum stjornenda vio ad draga Ur kostnadi & sjukrahtsum og auka gaedi
eru settar fram i fjérum meginpemum sem spanna nokkra undirflokka hvert um sig. Fyrsta
pemad lytur ad forystu stjérnandans, honum sjalfum og samskiptum hans vid undirmenn
og upplysingafledi. Annad pemad snyr ad menningu og mikilvaegi pess ad stjérnendur
syni leidtogahaefileika, ad sjukrahus hafi sameiginlega og skyra stefnu par sem starfsmenn
noti virdisskapandi vinnuadferdir. [ pessu pema er einnig komid inn 4 leerdémsumhverfid
og virdingu fyrir folki mikilvagi pessa fyrir hagsmuni sjukrahusa og vidskiptavina peirra.
bridja pemad fjallar um stjérnunaradferdir, hvernig megi auka gadi, mikilvagi stodlunar a
vinnuadferdum, utrymingu séunar og hvada verkfaeri eda adferdir sé verid ad nota til pessa
og hvernig petta dragi r kostadi. Fjorda pemad fjallar um sparnadarkréfu fra Alpingi, ahrif
kreppunnar & stjornun sjukrahtisa og tidar stefnubreytingar sem fylgja nyjum rikisstjornum
og raddherrum. Yfirlit yfir pemu ma sja 4 mynd sjo og néanari skilgreining & peim dsamt

undirflokkum i t6flu prju 1 lok kaflans.

Forysta Menning Stjornunaradferdir Alpingi/Fjarlog
eStjornandinn eSameiginleg stefna *Gxdi og stodlun eSparnadarkrafa
eSamskiptanet og patttaka vinnuadferda oStefnubreytingar
Upplysingaflaedi eLerdomsumbhverfi eUtryming séunar
oVirding fyrir folki oVerkfaeri
eAdferdir

eDraga ur kostnadi

. A X A

Mynd 7. Ahrifapeettir um takmark sjukrahisa i ad auka gaedi og laekka kostnad.
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Forysta
bPemad snyr ad forystu stjornandans og endurspeglar ad nokkru leyti vidhorf hans til
stjornunar og hvernig hann tekst 4 vid stjornunarhlutverkid sem forstjori 4 sjukrahtsi.

bemad naer yfir prju atridi sem eru stjérnandinn, samskiptanet og upplysingaflaedi.

Stjornandinn.
Hulda Gunnlaugsdottir, forstjori Landspitalans, og Sigridur Snabjornsdoéttir forstjori
sjukrahussins & Sudurnesjum eru badar med hjukrunarfredimenntun og mikla reynslu af
stjornunarstorfum. Heilbrigdismenntun fannst peim nytast sér vel i starfi, peer t6ludu um ad
paer gaetu pa frekar spurt réttu spurninganna. Hulda taladi um ad audvelt sé ad na i hana og
pegar starfsmenn bidji hana um fundi segi hun alltaf ja. Hin leggur mikid upp ar pvi ad
fara ut i deildirnar og vera synileg starfsfolkinu. Pegar hiin gengur um deildirnar pa stoppi
htn idulega og taki starfsmenn tali. Adur en hun fékk mikla reynslu i stjornun hefdi hun

alitid ad gddur stjornandi geeti stjornad hverju sem var. Hiin sagdi enn fremur:

,,Mi0ad vid pa reynslu sem ég hef pa er hluti af minum arangri ad ég pekki heilbrigdispjonustu ut og
inn og pad er rikt forskot. Eg kann mjog mikid um pinulitid. Ef eitthvad er nytt pa segi ég: ,Nu
purfum vid ,.time out®, segid mér fra pessu, hvad er petta, af hverju, hvernig?“ bvi meira sem ¢ég kann
um heilbrigdismal, ekki bara einstaka grein innan leeknisfreedinnar, lika um hinar greinarnar, fjarmal,
stefnumorkun og politik, pvi betri stjornandi verd ég. Forstjori parf ad kunna pinulitio i 61lu, ekkert er
6vidkomandi. Eg hef verid hér i pvottahtsinu, ég hef verid i eldhusinu, ég hef farid inn a
skurdstofurnar og pad er heilmikid ennpa sem ég ekki kann. En ég get allavega haldid uppi samraedum
vid folk um peirra vinnu. Get spurt réttu spurninganna. bad er kannski mikilvaegast. Ef madur kann
ekki, veit madur ekki ad hverju madur & ad spyrja. Ef madur kann pinulitid pa getur madur spurt

skynsamlega og fengid folk til ad segja frd pvi sem mikilvagt er. Mér finnst pad skipta mestu mali.*

Einn viomalandi greindi fra pvi ad hann gaeti ekki verid med fingurna 4 6llum hlutum alls
stadar 4 sama tima. Hann taladi um ad mikilveegt veri ad dreifa dbyrgd til undirmanna og
hans hlutverk veari ad skapa gdédan farveg fyrir pa til ad taka stjornunarlega abyrgd. Hann

er fastur fyrir pegar dkvardanir eru teknar og vill ad akvorounum sé fylgt vel eftir.

»-..5€m er nast pér og ég vil ad linur séu eins skyrar og mogulegt er og ad vidkomandi stjornendur axli
péa abyrgdina og hafi pa svigram til akvardanatoku innan pess ramma. Eg vil audvitad vita hvernig
hlutirnir ganga og parf ad vita pad. Eg er ekki stjornsamur i peim skilningi ad ég sé ad skipta mér af
6llum hlutum alltaf alls stadar, alls ekki. Eg er hins vegar pannig, ef ad parf ad taka akvordun sem ad

audvitad oft er, og ef ad ég akved eitthvad pa vil ég ad pad sé gert.

Fyrst pegar Sigridur tok til starfa og folk var ad venjast vinnuhattum hennar kom pad til

hennar med litil mal:
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,»,Ma ég kaupa blyanta. Pannig ad pad var audvitad mikilvaegt ad fa struktir 4 starfsemina og byggja
upp nytt skipurit par sem akvednir adilar, deildarstjorar, taka akvordun um hvad ma og hvad ekki a

deildinni og svo framvegis, en allir verda ad standa sina plikt vardandi rekstur og annad.*

Samskiptanet.
Allir forstjorarnir sogoust vera i mestum samskiptum vid framkvemdastjorn. Peir funda
mikid og reglulega en eru i mismiklu sambandi vid sina undirmenn eftir pvi hvad

vinnustadur er stor. Halldor Jonsson, forstjori Sjukrahussins a Akureyri, segir svo fra:

,Eg er i mestum samskiptum vid framkvaemdastjorn edlilega. Hun er skipt pannig upp ad pad er
framkvamdastjori lekninga, hjikrunar, fjarmala og reksturs og sidan er ég. Hun er skipud af fjorum
adilum, petta eru sem sagt minir naestu stjérnendur. Sidan ma nefna starfsmannastjora sem heyrir beint
undir mig og ég er edlilega i miklum samskiptum vid hann. Edlilega er ég i p6 nokkrum samskiptum
vid yfirmenn deildanna. Pau eru hins vegar miklu meira 4 milli framkvamdastjéoranna sem eru nastu
yfirmenn peirra. Min samskipti vio pa eru tilfallandi eins og madur segir. Sidan erum vid reglulega ad
minnsta kosti einu sinni i manudi med fundi med 6llum stjérnendum deilda, badi til upplysinga og
umradu. bessir millistjornendur eins og vid kollum pa eda yfirmenn deildanna eiga moguleika 4 ad
koma med hvada mal sem er inn a fundina. Vid reynum ad skila upplysingum og akvordunum og/eda

malum til umraedu og leita eftir skodunum og aliti par.“

Sigridi Snabjornsdottur finnst mjog mikilvaegt eins og hinum forstjorunum ad eiga mikil

og g060 samskipti vid starfsfolk sitt:

,Eg er i miklum 6formlegum samskiptum vid hjukrunarforstjorana. Eg legg mikid upp ar gédum
samskiptum og ad fa tillogur fra folkinu, hvort sem pad vardar fjarmal eda klinisk vandamal eda

eitthvad annad.*

Starfsmannsamtdl geta verid g6o adferd til ad kynnast starfsfolki sinu betur og na tengslum
vid pad. Einnig eru pau goo til ad fa dypri innsyn i starfssvid starfsmanna og hvernig

starfsmenn sja fyrir sér ad starf peirra proist i framtidinni.

»Petta er bara gdour timi par sem folk sest nidur og redir um sjalft sig og sinn ,karrier” innan

stofnunarinnar. Pad kemur alltaf eitthvad ut ur pessu.*

Upplysingaflceoi.
bad skipti viomelendur miklu mali ad gott upplysingafledi veeri til starfsmanna, mikilvegt
veri ad midla upplysingum vel afram til starfsmanna og stjornenda um hvernig gengi
midad vid aztlanir. Gudjon Brjansson forstjori sjikrahtssins & Akranesi lysti pvi ad gott

upplysingaflaedi veeri:
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,»---lykilatridi og pad er ekki haegt ad gera krofu um baettan arangur ef folk veit ekki til hvers er atlast.
Ef pad 4 ad spara pa parf folk ad vita hvernig 4 ad spara, hvad kosta hlutirnir og pad hef ég lagt mikla

aherslu 4.«

Sigridur, eins og adrir vidmalendur, tiundadi mikilvaegi gddra bodskipta milli stjérnenda
og undirmanna og taldi pau forsendu arangurs og taldi ad samhent atak og g0

upplysingagjof veeri sérstaklega mikilvaegt vid urlausnarefni 4 erfidum timum eins og nu.

,Eg legg mikid upp ur midlun upplysinga pegar vid erum ad fast vid svona erfid vandamal eins og vid
erum ad gera eiginlega alla daga pa yfirleitt faer madur bara ekki gddar lausnir nema ad pad sé svona
sameiginleg akvardanataka i kringum petta. Madur gefur stefnuna og ef madur er med godar

upplysingar pa ner madur yfirleitt skilningi folksins & pvi... pa koma oft lausnirnar peim megin fra.«

Forstjorarnir eru yfirleitt 1 litlu sambandi vid almennt starfsfolk & sjukrahtsum, til pess er
einfaldlega litill timi. Peir eru medvitadir um petta og vildu geta att meiri samskipti vid

almenna starfsmenn og deildarstjornendur. Einn forstjorinn sagoi:

.JFramkvaemdastjorar eru nattrulega i miklu meira sambandi vid pessa stjornendur deilda en ég. Par
matti ég orugglega gera betur, baedi 6formlega og allt, ég veit pad sko, en pad er alltaf & planinu, hér
eru ansi margir starfsmenn. Eg veit ad sumir starfsmenn segja ad peir vilji meiri samskipti vid
yfirmanninn eitthvad og allt petta og pad er godra gjalda vert. bad er ekki alveg einfalt i svona storu
batterii ad ég geti verid i svona, mjog miklum samskiptum vid alltof marga. ba gerdi ég litid annad.

bagd veeri po gagnlegt & sinn hatt en pad teki langan tima.*

Hulda segir fra pvi ad starfsfolk eigi ad koma vel undirbid 4 fundi sem eigi ad vera

skipulagdir og markvissir, pad auki skilvirknina og spari dyrmetan tima:

,Fundir purfa ad vera afmarkadir, timasettir, pad parf ad vera dagskra og pad parf ad vera fundargero
og 1 lok funda pa parf madur ad vita hvad fékk ég t ur pessum fundi. Sem sagt, pvi betur sem fundur
er skipulagdur fyrirfram pvi betra. Helst parf ad senda gdgn nokkrum dégum 4 undan. Ef vid holdum
fund 4 pridjudag pa sendum vid 4 fimmtudegi dagskra naesta fundar og pau gdgn sem 4 ad nota & peim
fundi. Pannig ad folk nanast, pegir pa frekar en ad koma med spurningar ef pad er ekki undirbuid. Eg
atlast til pess ad pegar pu ert buin ad fa gdgnin ad pu lesir pau fyrir fundinn. Svo vid getum tekid

stormal og rett pau og kannski morg mal 4 tveimur og halfum tima.*

Menning
[ pessu pema er komid inn 4 lerdéomsumhverfid og virdingu fyrir folki, mikilvaegi pessa

fyrir hagsmuni sjukrahusa og vidskiptavina peirra.
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Lceerdomsumhverfio.
A sjiikrahtisum hefur ekki tidkast ad umbunad sé fyrir vel unnin storf med launabonusum.
Folk 4 rammalaunum og 4 ad skila dkvedinni vinnu. Umbun getur p6 falist i sveigjanleika

til endurmenntunar og simenntunar. Hulda lysir pessu svona:

,,Mitt markmid er ad fa starfsfolk sem tekur abyrgd a eigin vinnustad og eigin préun. bannig ad pa
parf ég ad sja til pess ad adstedur séu pannig ad folk geti proad sjalft sig. Ad pad fai tima til pess. En
pad er engin umbun i formi peninga. Pad er fri i sex fostudaga fyrir jol til ad fara i endurmenntun eda

eitthvad svoleidis. Laera undir prof eda eitthvad slikt. Sumir fa fri 1 halft ar til ad sinna ritgerd .

batttakendur leggja mikid upp ur pvi ad bodleidir séu stuttar og tala um ad mikilvaegt sé ad
vera 1 godum tengslum vid starfsmenn. Sigridur hefur pa stefnu ad hafa opid inn a
skrifstofu sina og ad folki sé frjalst a0 koma med mal inn til sin eda til
framkvaemdastjornar eftir porfum. Hun talar um, eins og adrir patttakendur, ad mikid hafi
verid um strauma og stefnur i stjérnunarfreedunum, tiskubylgjur i stjérnun gangi yfir og
eftir sitji godur frodleikur um margt ar moérgum attum. Erfitt geti oft verid ad vitna
nakvamlega i einhverja eina stjérnunarkenningu, mikilveegara s¢ ad geta lesio 1 stoduna og

vera nemur a starfsumhverfio.

,Eg er oft ad hugsa um pad ad pegar ég var i menntaskola pa kenndi Vigdis Finnboga mér fronsku. Og
pa sagdi hun eftir fronskum heimspekingi, mig minnir ad pad hafi verid Rousseau: ,,bekking er allt

sem situr eftir pegar pu ert buin ad gleyma 6llu sem pu hefur leert.

Sameiginleg stefna og patttaka.
begar Hulda var bedin ad segja fra pvi hvernig gengi ad samhafa menningu 4 svo storri
stofnun sem Landspitalinn er lysti hun pvi ad mikilvagt veeri ad stjornendur leiddu med
g60u fordemi og vaeru hvetjandi og virkjudu starfsfolk til ad vinna saman ad

sameiginlegum markmidum:

,Eg held ad yfirmenn verdi ad hugsa, ég verd ad fara med gott fordeemi, pa fer petta um koll af kolli.
bannig ad ef madur sér hegdun sem er ekki akjosanleg, er ekki ad fara eftir gildum eda pvi sem
videigandi er pa er mikilveegt ad taka a pvi. Pad getur oft verid erfidara ad taka & peim malum midad
vid i einkageiranum... pad er ju audvitad... ef pu gerir eitthvad af pér i starfi pa ... en kannski frekar ad

bt segir vid stjérnanda: ,,Heyrou petta var nu bara alveg frabaert, pakkadu ni henni Siggu fyrir petta.*

3

,Oll erum vid 4vallt ad stefna ad sama markinu® sagdi Sigridur pegar hin var ad lysa
stefnu HSS, breytingum og mikilvaegi pess ad starfsfolk staedi saman um lausn erfidra

vandamala. Hun kemst svo ad oroi:
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Pegar madur er ad taka 4 erfidum vandamalum og madur parf ad hrinda breytingum i framkvemd pa
er mjog mikilveegt a0 hafa folkio sem parf ad lifa med pessu med sér i akvardanatoku. Pvi ad pad er

pa miklu liklegra til ad vera veenlegt til arangurs.*

Virding fyrir folki.
Eru forstjorar sjikrahtisanna ad hlusta 4 starfsfolk sitt. Hvetja peir pad til ad koma med
nyjar hugmyndir og gefa peir pvi naudsynlegt frjalsredi til ad gera umbaetur 4 starfi sinu?
Hulda lysir pvi ad hluti af pvi ad syna starfsfolki sinu virdingu sé ad lata pad vita pegar pad
hefur unnid gott starf og vera ofeimin vid ad hrosa og spyrja starfsfolk 4 géongunum,
jafnvel hvort pad sé¢ a0 komast vel i gegnum daginn og hvernig gangi. Stjornendur purfa ad
sja til pess ad skyr farvegur sé fyrir verk sem parf ad leysa og ad starfsfolk hafi studning,

adgang ad upplysingum og sjai goda fyrirmynd i stjornanda sinum:

,»Einnig er mikilvaegt ad vera alveg 6feiminn ef madur hittir folk a gongum og deildum og spyrja bara
hvernig hefur pu pad, getur pu sagt mér: ,,Kemst pt1 { gegnum petta i dag?* bad er lika hluti af pvi ad

syna ad manni sé ekki sama um starfsfolkid.

Virding fyrir starfsfolki er mikilvaeg. Vidmelendurnir virdast leggja sig nokkud vel fram
um ad hlusta 4 starfsfolkid, hvetja pad, gefa pvi svigram til athatha og koma med nyjar
hugmyndir. Gudjon lysir pvi ad mikilvaegt sé fyrir starfsfolk ad hafa 4hrif 4 vinnustadnum

og upplifi ad pad hafi dhrif og komi sjalft auga 4 gddar lausnir i vinnuferlum sinum:

,»A0 hafa mjog sterka syn i meginatridum og reyna ad lata hana hrislast nidur eftir 6llu sjukrahusinu,
pbad er mikilvaegt. Oft koma mal upp ,,by accident”, pad gengur einhver fram hja og rekur inn nefid og
fer ad impra 4 einhverju sem litur at fyrir ad vera smamal en er ekkert smamal kannski. Eg legg einnig
mikla dherslu 4 pennan 6formlega skola sem aldrei hefur verid vidurkenndur, pad er ,,Management by
walking around“. Pad er storlega vanmetid i dag. Petta snyst allt svo mikid um petta hérna, hvao er
folk ad hugsa, hver er imyndin, er madur einn af genginu, ekki i einhverjum glerkastala, pad er

malid.*

Stjornunaradferdir

bemad leggur linurnar hvernig megi fara ad pvi ad auka skilvirkni og hvad standi i vegi
fyrir skilvirkni &4 sjukrahtisum asamt pvi ad lysa hvernig viomalendur draga Gr s6un og
hvad peir telja ad purfi ad gera til ad draga ur henni. Pemad 1ysir einnig adferdum vid ad

draga Ur kostnadi og auka ga0i 4 sjukrahtisum 4samt 4liti peirra & adferdum Lean.

Utryming séunar.
Vidmelendum fannst mikill drifkraftur i islenskri heilbrigdispjonustu. A Islandi veeri god

leknisfredileg taekni og gott heilbrigdisstarfsfolk. Pbetta skapadi traustvekjandi
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heilbrigdiskerfi sem staedist alpjodlegan samanburd. Sigridur talar um ad fa 16nd geti 1 raun
bodid upp 4 eins drugga, goda og trygga heilbrigdispjonustu. bvi sé ekki skritid ad énnur

16nd vilji nyta sér leeknispjonustu 4 Islandi.

,»Pad eru margir sem ad triia pvi ad pessi heilbrigdis- og heilsuidnadur geti att framtid fyrir sér, vid
eigum frabaert heilbrigdisstarfsfolk. Vid erum med laeknana sérmenntada fyrir vestan og austan, ymist
fra 1 Evropu eda Bandarikjunum. Petta er audvitad alveg einstakt. Petta er svona ,,melting pot* hérna
hja okkur, hér blandast margt og margt af pvi allra besta. Pannig ad petta er nattirulega hugtak, hvort
sem Detta naer akkurat upp niina eda seinna pad er svolitid erfitt ad atta sig a4 pvi. bad verdur i
einhverju meli held ég. Vid erum med nyjar skurdstofur hérna sem eru ekki nema arsgamlar og pegar
peer eru opnadar og tilbiinar pa erum vid bara 4 hradri leid inn i kreppu pannig ad vid gatum ekki tekid
neinar akvardanir um penslu & peim tima, pannig ad par er heilmikid onytt plass, ad minnsta kosti

onnur af tveimur storu skurdstofunum.*

Sigrioi fannst jafnframt vanta betri langtimasyn sem heaegt veri ad fara eftir i
heilbrigdismalum. Mikil séun felist einnig i langtimaaztlunum sem gengu ekki upp eins

og til demis Heilbrigdisaaetlunin til 2010:

,,Pad var reyndar gerd Heilbrigdisaatlun, hun var bara og er halfgert skuffuplagg og hiin er ekki nytt i
»praxis“. Par eru flott fyrirheit, en madur er ordinn svo leidur 4 svona ordasalati. Madur er buinn ad
sja svo oft i gegnum betta. Pad parf eitthvad praktiskara. Audvitad er okkar fyrsta bodord ad vernda
pjodina og sjuklinga.*

batttakendur rannsoknarinnar segja motstodu vid breytingar oft vera mikla. Gudjon komst
svo ad ordi: ,,Tregda vid breytingar, hiin er mikil. Vid vitum hvad vid héfum, vio vitum

ekki hvad vid faum.*

begar viomelendur voru spurdir hvar séun lagi helst 4 peim sjukrahtisum sem peir
stjérnudu lystu peir pvi ad skilgreina meetti ymsa ferla betur og betri yfirsyn pyrfti ad nast
yfir ymsar greiningar og kostnadarpetti. Gudjon taladi um ad hann @tti yfirleitt erfitt med
ad sja hvort hann vari samkeppnishefur i verdi vid Onnur sjukrahus vegna bpessa.
Breytingarnar vaeru samt ad koma adeins inn pvi ad i vetur hefdi verid reiknad t hvad ein
feeding kostar a0 medaltali. ba hafi komid 1 1jos ad feeding 4 sjikrahtsinu 4 Akranesi veeri
mun Odyrari en & Landspitalanum. Svona upplysingar vaeru naudsynlegar til ad geta a
upplystan hatt tekid akvardanir um hvernig @tti ad koma 4 mots vid sparnadarkrofu
Alpingis. Hann sagdi soun koma vida fram og nefndi ad honum fyndist pad stéttarlegt

vandamal hja leknum ad lata sjuklinga bida. Hann komst svo ad ordi:
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LI pvi felst litilsvirding fyrir tima skjélsteedinga. Korter pykir kannski ekki skipta mali. Parna er
almennt moguleiki ad baeta um betur.Audvitad koma upp vandamal og fravik, pad kemur sjuklingur
sem parf miklu meiri tima en 15-20 minatur sem heilsugzslan gerir rad fyrir, fyrir hvern sjikling.
heild finnst mér ad atti ad vera meiri nakveemni & pessu... Timinn er 6llum dyrmeetur, ekki sist pegar

bedid er dyrmeetra Grlausna og heilsan stendur hugsanlega taept®.

Hulda kom inn & mikilvagi pess ad @skilegar vinnuadferdir 4 sjukrahtisinu yrdu stadladar.
bannig vari hegt ad na meiri gedum og framleidni i pjonustu. Starfsmenn attu ekki ad
vinna eins og peim syndist eda eftir gdmlum hefdum sem veru kannski ur sér gengnar
heldur @ttu peir ad setja pad i ondvegi ad vinna med sem minnstum tilkostnadi. Hun leggur
punga aherslu 4 ad moéta vinnuadferdir i stad pess ad leyfa peim ad prodast an akvedins
skipulags, pannig studli hin ad pvi ad vinna s¢ arangursrik en ekki marklaus, 6skipul6gd

eda unnin ut fra sérhagsmunasjénarmidum.

»Meér finnst ad vid eigum ad nota tekiferid og spyrja okkur: Erum vid ad gera réttu vinnuna eda erum
vid ad gera petta af pvi ad vid hofum alltaf gert pad eda erum vid ad gera pad af pvi ad vid héfum
dhuga... og pao er svolitid hattulegt. Um leid og pu ert ekki i framleidni... pad er eins med folk sem
vinnur bara med gedamal... pad byr til sin eigin verkefni. Eda folk sem er bara med verkefnastofur, af
hverju er pad med verkefnastofur eda med mannaudsmal eda upplysinga- eda gagnagrunna? betta er
a0 bua til eigin verkefni. En eru petta verkefni sem eru ad préa malin pannig ad starfsemin verdi goo

afram. Hvar kemur porfin, hver skapar porfina, hver styrir henni og stjornar?

Hulda raeddi um ad pegar hiun tok til starfa a4 Landspitalanum hefdi hun & skipulagdan hatt
farid yfir allar nefndir og rdd og hefdi fljotlega faekkad peim um helming. Hun taldi
naudsynlegt ad endurskoda nefndir og rad reglulega og ekki metti leyfa peim ad proast an

akvedins skipulags. Hun taldi a0 petta atti vid um starfsemina i heild og sagoi:

,.Eg held ad vid tokum of sjaldan til. Hugmyndin var god 4 sinum tima, kannski fyrir 2-3 arum en svo
synir pad sig ad vid purfum ekki 4 pessu ad halda... Pannig ad pad eru nefndir og rad sem eru kannski
halfstarfandi eda ekki starfandi af pvi vid purfum ekki & pvi ad halda & pessum tima pvi petta var i
brennidepli adur... Madur gleymir svolitid ad loka... Vid erum buin ad taka nefndir og rad sem vid
@tlum ad halda afram med og fara i gegnum starfsreglur. Er ,,aktualt” i dag sem var ,,aktualt 2005
eda 2007 eda 20087 Ef ekki pa erum vid buin ad bua til ad hluta nyjar starfsreglur, eins og
innkaupaferlid, par erum vid blin ad koma med nyjar nefndir sem eiga ad skila af sér til
framkvaemdastjornar um innkaup eda fjarfestingar til fjarfestingarnefndar. bannig ad madur parf

adeins ad pora ad hreinsa svolitid til.*

Hulda kom einnig inn 4 ad starfsfolk sjukrahtsa veri vant breytingum og hefdi oftast
skilning 4 naudsyn peirra. Orar tekninyjungar kraefust pess til deemis ad starfsfolk breyti

vinnuferlum. Oft hefur verid talad um ad breytingar yllu preytu og krefjandi veeri fyrir
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starfsfolk ad fara ut i breytingar pegar ad pad veri ad sinna medhondlun sjuklinga. Hun
nefndi ad hagt vaeri ad medhondla motstodu vid breytingum likt og dheettumat. Motstoou
starfsmanna beri ad hlusta & og néd fram i hverju moétstadan faelist. Setja maetti malio i
pannig farveg ad starfsmaodur rokstyddi, helst skriflega af hverju breytingar vaeru ekki af
hinu goda og roksemdafarslu veri hagt ad nota sem dhattumat. Naudsynlegt veri ad taka

tillit til hugmynda starfsfolksins & pennan hatt. Hulda komst svo ad ordi:

,»Ef ég er bliin ad bidja starfsfolk ad skila einhverju pa er pad ekki eitthvad sem fer i ruslakorfuna. bad
er mjog mikilvaegt ad starfsfolk sjai pad 1 gegnum vinnuna ad pu hafir tekid tillit til peirra hugmynda.
Eg er ekki endilega ad leita eftir pvi ad folk sztti sig vid breytingarnar, heldur ad pad skilji ad pad sé
buid ad fara yfir petta baedi faglega og fjarhagslega, ad petta hafi verid rétt akvoroun og hafi verid
med i ad endurmeta. En petta er eins og pegar pu ferd af stad med kannanir eins og
starfsanaegjukannanir eda notendakannanir eda eitthvad annad til ad afla upplysinga. Hvad svo! Ekki

vera a0 spyrja folk ef pu atlar ekki ad nota pad, slepptu pvi frekar.”

Hulda taladi um ad stjornendur pyrftu ad vera forvitnari og spyrja fagfolkid meira um hluti
eins til deemis hvert faggreinar veeru ad stefna og hver framtidin veri 1 sérgreininni. Hun
taldi pad naudsynlegt til ad geta forgangsradad hlutum eins og fjarhag. Ef stjornendur vissu
ekki hverjar nyjustu aodferdirnar veru hvernig @ttu peir pa ad forgangsrada i

sjukrahtisumhverfinu par sem flaekjustig veeri gridarlega mikid?

,»Vi0 erum svolitid 1élegir stjornendur og erum oft svona 5-10 arum & eftir og pad er vegna pess ad
folkid okkar er alltaf ad fara & einhverjar radstefnur og fundi Gti i heimi og pad er alltaf ad leera og vid
gleymum ad segja vid pau: ,,What did you learn in school today?“. .Hvad er pad nyjasta,
pvagfaeraskurdlekningar, krabbameinsadferoir... Hvad ert pu ad gera? Hvernig heldur pu ad pin grein

veroi efir 5 ar... 3 ar?

Til ad laekka kostnad er mikilveegt ad fakka innlagnarddgum. Minni porf verdur pa a
husnadi og starfsfolki. Stjérnendur verda ad fylgjast med hvad er faglega mogulegt i
pessum efnum og spyrja starfsfolk sitt. Rokstuddir faglegir moguleikar geta stytt verkferla,
aukid hagredingu og laekkad kostnad. Hulda lysir pessu svona:

»Er pad faglega mogulegt ad konan verdi skorin & dagskurddeild og fari heim sama dag eda nasta
dag? Er p4 mogulegt ad madur geri pa um leid nytt brjost? betta eru faglegu moguleikarnir. Eg nota
petta... Ef ég spyr ekki spurninganna pa eru sjuklingarnir bara alltaf latnir leggjast inn. Alveg eins og
med konu sem ad adur var 16g0 inn i sjo daga, fimm daga, prja daga. Hun fer kannski heim nuna eftir
sex tima. bPad pydir ad vid getum tekid & moti miklu fleiri faedingum i sama hiisnadi, med sama fjlda

starfsfolks.*
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Geedi og stoolun vinnuadferoa.
Laknabréf sem koma alltof seint til heimilislaeknis voru ofarlega i huga vidmalenda. Peim
fannst litil geedi felast 1 leknabréfum sem oft veru skrifud allt upp i 3-4 manudum eftir
utskrift. beir lita & petta sem soun & tima ritara sem oft vita jafnvel ad peir eru ad skrifa upp
,onyt™ leknabréf. Einn viomaelandi taladi um ad hagt vaeri ad laga petta med adferdum
Lean par sem framtidarsynin vari ad leknabréf vaeru komin til heimilislaeknis eda pess
sem @tti ad taka vid medferd tveimur dogum eftir Utskrift sjuklings. Svona hljodadi alit

eins forstjora:

»Pad eru engin gadi ad skila laeknabréfum svona seint. Pad er bara vitleysa og timaeydsla! Pad
kemur & 6vart hvad margir koma ad pessu. bad er ekki bara einn sem er ad gaufa svona, pad er allur
hopurinn. Allir finna sig i pessu og enginn gerir neitt i malinu. Hluti af vandanum er skert stada,
leeknaritararnir, peir finna fyrir pessu. Peir vilja halda sinni stodu. Peir ottast breytingarnar. Missum
vid vinnuna ef petta verdur allt rafreent? Hvad verdur um okkur? bessi vinna eins og hun er unnin i

dag er i raun litils virdi.“

begar Hulda var spurd um hvernig studlad veri ad pvi ad starfsfolk beaetti vinnuadferdir
sinar taladi hun um ad par sem Landspitalinn veeri stor vinnustadur pa geeti hin ekki svarad
pvi. Landspitalinn veaeri haskolasjukrahts og pvi spyrdi hiin gjarnan fagfolkio sitt hvort pad
veeri ad beita sannreyndum adferdum i medhondlun sjuklinga. Hun taladi um ad leggja
mikla dherslu 4 ad vera upplyst og hefur gjarnan bedid starfsfolk um upplysingar um hvad
freedin vaeru ad segja um medferdir og hvar hin gati nalgast upplysingar um medferdir.
Hun kynnti sér efnid og vildi fa stadfestingu 4 pvi ad Landspitalinn sinnti medferd a

heimsmelikvaroa:

»Pegar folk lika skilur ad ég tala sama tungumal pa erum vid jafningjar. Pad er ekki bara af pvi ad pu
ert forstjorinn og stjornar peningum. En ég faktiskt kynni mér malin pad vel ad ég get spurt fagfolkid
og farid sem deemi nidur i adferdafradi vid hjartapreedingar og sagt: Af hverju gerir pu petta svona og
svona? Ef ég veit ekki neitt um eitthvad pa segi ég: ,,Eg kann ekkert i pessu, getur pu reddad mér
einhverjum , literature“? Eg meina, ég get ekki tekid akvardanir af pvi ad ég veit petta ekki. En ef ég
er buin ad kynna mér malid og ég er ekkert feimin vid ad kontakta kollega mina, ég vann mikid sem
framkvamdastjori kliniskra svida, b.e. 1 sjiklingamedhondluninni, ekki i glerhusi eins og hér. Par for
ég inn 4 skurdstofurnar, for inn & hjartapraedingarnar, rannsoknarstofurnar og ¢€g horfoi & hvernig
verkin voru gerd. Ef madur er i haskoélasjukrahtisi pa & madur ad koma fram sem haskolaborgari, lika
ef madur er vid stjorn. Pad er einnig hluti af pvi ad atlast til ad starfsfolkid hegdi sér midad vid

€ ¢

akademiska pekkingu, af pvi ad vid erum med verkferla ut fra ,,evidence based* og ,,best practice®.

Sigridur taladi um ad avallt vaeri i gangi endurskipulagning & starfsferlum 4 HSS. Vel vari

fylgst med frampréoun i lekningum og hvernig metti draga Ur kostnadi. Lyfjanefnd
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stofnunarinnar hefdi verid starfraekt 1 fimm ar og med tilkomu hennar hefdi dregid mikid ur
lyfjakostnadi. Fjoldi sjuklinga hefoi aukist og nadst hefdi ad feekka legudéogum. Vinnualagi
veri misdreift 4 sjikrahisum sem veru med flokin og olik verkefni. A medan sumir
starfsmenn gaetu skipulagt vinnu sina og skroppid fra, attu adrir erfidara med pad. Ad

pessu athugudu sagdi Sigridur svo fra:

,Mér finnst vid dalitid komin svona ad panméorkum med aktivustu deildirnar hja okkur. Eg er ekki
viss um ad starfsmenn par myndu segja ad peir hefou einhvern tima aflogu. bad er eflaust hagt ad

gera eitthvad betur samt sem adur.*

batttakendur t6ludu um ad allir veeru ad vinna ad pvi ad auka gadi og baeta vinnuadferdir a
sjukrahtsum sem peir veita forstodu. Hulda taladi um ad geedin 4 Landspitalanum veru i
svolitlum lamasessi. Verid veri ad marka stefnu og finna gedavisa sem @tti ad nota en
litid veeri farid ad mala enn sem komid. Mikilveegt veri ad undirbua vel hvad etti ad
mela: ,,Stjérnendurnir, pad erum vid sem purfum ad vinna aktivt ad pvi ad mala gadi og
hvad atlum vid ad mala. Atlum vid ad mela allt sem hinir eru ad mala? Eigum vid ad

mida okkur vid sjukrahus erlendis?*

Guojon taladi um ad nokkur samkeppni virtist rikja medal sjukrahusa og til ad halda velli
veeri mikilvaegt ad bjoéda frammurskarandi pjonustu eins og veeri t.d. gert & sjukrahusinu a
Akranesi 1 lidskiptaadgerdunum. Gudjon taladi um i umredu um gaedi ad markviss stefna,
mikil gaedi 1 pjonustu, godir vinnuferlar, dhersla & virdingu fyrir starfsfolki, frampréun og
simenntun starfsmanna sem upplifdu ad peir hefdu ahrif & vinnustad sinum og a pa veri

hlustad veeri grundvallaratridi. Hann komst svo ad ordi:

,» V10 erum i vidreedum vid raduneytid um betta nuna og parna tel g ad skilji & milli feigs og ofeigs
fyrir stofnunina. Ef vid hefoum ekki tekid pessa akvordun fyrir nokkrum arum ad leggja aherslu a
lioskiptaadgerdir, dyrustu adgerdirnar okkar pa stedum vid ekki nina i dag 1 nokkurri sérstodu medal
hinna svokolludu kragasjukrahtisa. P4 veerum vid i pessari hormungarumradu um hvort pad atti ad

leggja okkur nidur eda sameina.*

Adferair.
Fram kom ad adhaldsadgerdir og breytingar hefou einkennt rekstur sjukrahtsa undanfarin
ar. Afleiding kreppunnar hefdi enn aukid & sparnadarkrofuna sem stjornvold hefdu sett
sjikrahusum i landinu. I 6llum tilvikum fannst patttakendum ad peir varu bunir ad
hagraeda mikid i rekstri. Peir toludu um ad launakostnadur vegi pyngst i rekstri sjikrahtisa

og toldu ad rumlega 70% af utgjoldum sjukrahtsa feeri i launakostnad og erfitt vaeri ad
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verda vid peirri krofu ad hagreda endalaust an pess ad skerda pjonustu eda reka starfsfolk.

Sigridur lysti hvernig hiin draegi ur kostnadi:

,»,Vi0 horfum alltaf mjog stift &4 fjarlogin, hvada peninga faum vid? Vid gerum okkar aetlanir, fyrst
fyrir arid 1 heild, sidan berum vid okkar raunt6lur saman vid okkar rekstrardetlun. Ef vid stondum
ekki 4 pari par pa reynum vid ad atta okkur & pvi hvad veldur. Er petta einhver dkvedin deild eda
akveonir starfsmenn eda hvad og tokum nyjar dkvardanir. Pad skiptir mjog miklu mali ad folk hafi
bara miklar upplysingar og allar upplysingar i hondunum, pannig ad um leid og deildarstjori veit ad
hann er komin einni milljon, fimm milljéonum fram 0r pa bara spyr madur: Hvad getid pid gert? Vid
eigum ekki pening fyrir pessu, hvad eigum vid ad gera? Og ba yfirleitt eru alls konar lausnir. Vid

erum audvitad blin ad vera ad velta okkur upp Ur pessu arum saman.*

batttakendurnir t6ludu um ad peir mettu oft motstodu pegar kemi ad umboétum og
skipulagsbreytingum. Breytingum eins og sameiningu stofnana, lokun deilda, uppsagnir,

tilfeersla & starfsfolki eda breytt starfshlutfall. Gudjon sagoi:

»Stjornunarferli 1 sameiningu, pa eru audvitad forstddumenn 4 6llum stodunum. Sumir eru audvitad
ad hetta, adrir vilja vera afram. Eg er undir peirri pressu ad ég megi ekki segja neinum upp, allt 4 ad
gerast i satt. En ég 4 pad a hattu ad fyrrverandi stjérnendur vilji vera afram i pvi hlutverki og peir
eru ekkert sattir vid ad €g stjorni peim og peir verdi einhverjir millistjornendur. bad er erfitt ad
takast 4 vid petta. Hvar finna peir sig i pessu 6llu saman? Allar breytingar valda motstodu og tregou,

pad er bara edli vandans.

Hulda taladi um ad a pessum timamotum attu stjornendur ad spyrja sig hvort peir vaeru ad
gera réttu hlutina eda hvort starfid hefoi proast of mikid sjaltkrafa eftir gdmlum venjum,
kannski paegilegum venjum. Heettulegt geeti verid pegar folk faeri ut fyrir starfssvid sitt og

gerdi akvedna hluti af peirri dsteedu ad pad hefoi dhuga 4 pvi, pa draegi ur framleidni:

Hagreeding er ekki bara ,production activated”, hagrading snyst fyrst og fremst um ad hafa
»productivited og ,,qualited”. b4 ertu fyrst med ,,effektivited. Pad er hagreding. Ef pu ert bara med
framleidnina pa ertu ekki med hagradingu af pvi ad pu veist ekkert hvort pu ert ad framleida réttu
voruna. Fyrir okkur er pad ad medhondla réttu sjuklingana, forgangsrada peim rétt, i réttri r6d, skoda
hver bidtiminn er, spa i hvort vid eigum ad taka einhvern inn sem hefoi att ad koma fyrr inn 4 undan
60rum. Misskilningurinn er i pvi pegar folk talar um hagredingu eins og pad sé einhver svaka
sparnadur og nidurskurdur og vid @tlum ad framleida meira en pad er rangt. bannig ad ég held ad

stjornendur purfi ad hugsa: Hvad er hagraeding fyrir mig? Byrja par.*

Halldor sagdi fra pvi ad Sjukrahusid & Akureyri hafi innleitt skorkort (Balanced Scorecard)
fyrir sjukrahusio i heild og einnig inn & allar deildir. Gudjon kvadst ad einhverju leyti nota

»New Public Management™ par sem markadsahrifanna getti og mikilvaegt vari ad vera
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medvitadur um samkeppni, ardsemi, kostnadargreiningu, ferla og gaedamal. Hann taladi
jafnframt um ad hvada adferdum sem madur beitti pad veri brjostvitid ad sjalfsogou
mikilvaegt sem og ad nota adferdir til ad virkja folk til ad taka sjalfstedar og abyrgar
akvardanir. begar Hulda lysti hvada stjérnunaradferd hun vildi sja fyrir Landspitalann,

komst han svo ad orodi:

»---pad sem ég hef sagt vid f6lkid mitt hérna. Buid pid til Landspitalamodelid, ekki loka ykkur & eitt
kerfi. Lesio ykkur til um allt sem pid getid nad i. Lesio ykkur til um geaedastjornun. bad getur vel
verid ad Lean passi best, pa notum vid pad. Eg atla ekki ad stjorna pvi. Pad eru margar leidir til
Roémar. bu att ad vera par innan akvedins tima innan tilgreindra marka og peninga, hvort sem pu
hjolar, flygur eda tekur lest, pu raedur pvi en bara ad pad verdi pessi arangur sem er markmidid, ad

folk hafi markmio med vinnunni.*

Helstu stefnumal HSS hafa snuist um ad dkveda hvada pjonustu @tti ad veita & umraeddu
umdamissjikrahtsi, heilsugaeslu stadarins og i narpjonustu. Aherslur hafa verid 4
uppbyggingu heimapjonustu og heimapjalfun. Pessari pjonustu hefur verid fléttad
heildstett inn i alla starfsemi HSS. Med pessu fyritkomulagi hefur HSS ndd markmidum
sinum sem er ad sjuklingar & Sudurnesjum eigi ekki ad purfa ad bida eftir naudsynlegri
pjonustu heldur fa hana strax. Brugdist er hratt vid pérfum ibuanna 4 Sudurnesjum par sem
sjukrahus, heilsugasla og heimapjonusta vinna saman ad pvi ad bregdast hratt vid porfum

ibuanna. Sigridur lysti pessu vel:

»Ef sjuklingarnir purfa & heimahjukrun ad halda pa fa peir hana strax, ef peir purfa &
sjukrahuspjonustu ad halda pa fa peir hana strax, ef blid er ad sinna peim inni 4 sjikrahisum og eru

tilbtnir ad fara heim, pa fara peir heim strax og pad tala allir saman.*

HSS byggir 4 heildrenum vinnubrogdum samhents starfsfolks sem leggur mikio upp ar

g060ri syn yfir parfir ibuanna 4 svedinu og utrymingu bidlista. Sigriour komst svo ad ordi:

,»-..aframhaldid 1 pessu er ad vera med moddel & landsvisu, hjukrunardeild, laeknadeild,
endurhafingardeild, heimahjokrun og setja petta undir eina sameiginlega stjorn sem ner inn i
leekningapatt sjukrahussins, skurdlaekningar eftir hvad & vid hverju sinni og heilsugasluna

natturulega,

Lean.
Einn vidmalenda lysti adferdum Lean sem einfaldri stjornunaradferd par sem sjalfsagdir
hlutir voru gerdir skipulagdir eftir dkvednum og skilvirkum leidum. Hann taladi jafnframt
um avinning adferdarinnar fyrir islenskt heilbrigdiskerfi og velti fyrir sér kostnadinum ef

heilbrigdiskerfid teeki ekki upp Lean.
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»Petta er frabert umbotadhald. Lean er frekar einfold stjornunaradferd. Pad er kannski pess vegna
sem menn segja: ,,Lean, ég meina hvad er pad, eru pad ekki bara einhver ,selvfolgelighed“? Og
afgreida pad svoleidis. betta parf ekkert ad vera svo ,.fancy®, petta er svo einfalt og oft sjalfsagdir
hlutir gerdir skipulagdir med akvedinni hugmyndafreedi og akvednu leidarljosi. Okkar
heilbrigdiskerfi parfnast pessa, en kannski eru menn hikandi hvort ad adferdin kosti eitthvad, tima
og peninga. Audvitad er alag a starfsfolk fyrst pegar byrjad er med Lean en pad sem vinnst er ad fa
starfsfolkio med, pad er ad hafa ahrif & vinnustadinn, pad er ad hafa ahrif & sitt umhverfi sem allir
pra i vinnu ad fa ad hafa ahrif. En stjornendur hugsa: ,,Kostar petta ekki, parf ég ekki ad fa adstod?*
En hvad kostar ad halda afram i 6breyttri mynd... hvad kostar ad gera petta ekki?*

Allir vidmalendurnir voru uppteknir af pvi ad draga ur kostnadi, t6ludu um ao alltaf kemu
nyir straumar reglulega i adferdafradi stjornunar eins og Lean nina. Sumir voru mjog
spenntir fyrir Lean & medan adrir toludu um ad petta veeri géd adferd, vafalaust vaeri haegt
ad nyta ymislegt en pad varu alltaf ad koma upp nyjar leidir i stjérnun, pad veeru straumar
og stefnur 1 pessu eins og 00ru sem breyttust hratt i dranna rds. Hulda taldi ad pad geeti
veri0 arangursrikt fyrir Landspitalann ad taka bestu adferdirnar ur nokkrum attum og
mynda eitt médel, ,,Landspitalamodelio® og vaflaust veeri haegt ad hafa svolitid Lean i pvi,

pad veeri peirra hlutverk i geedadeildinni ad skoda.

,Eg kann ekkert mikid um Lean. Eg hef bara adeins lesid um pad. bad er vegna pess ad pegar ég var
4 Aker i Noregi. ba var ég ad leita eftir adferdum til ad fa folk til ad hagraeda. Eg fann ad pad veeri
audveldara ad lata folk ,,fokusera® & pad sem heitir gzdi beint en ekki 4 strauminn, fledid. Eg get
ekki sagt ad Lean sé vont eda gott. Eg s¢ Lean bara sem eina adferd, og ég segi vid folkid mitt hér ad
vid bjuggum til okkar eigid model sem hét Aker-model. Par er pinulitid af Lean og pinulitid af
60rum adferdum lika, ,,quality improvement® lika. Mismunandi adferdir, pannig ad vid sudum
saman buta sem possudu saman vid okkur og folk heldur oft ad ef madur fokusar a gedi pa heldur
folk ad aukin geedi pyodi aukinn kostnad. En ég segi frekar: Meiri pekking, meiri gzdi, minni

kostnaour.“

Hulda var spurd hvernig fyrirkomulag vaeri & umbotum og ferlum & sjukrahtsinu. Hun
taladi um ad sjukrahsid notadi skilvirkt sjuklingafleedi og med gédum umbdtum hafi verid

unnid 4 gémlu vandamali og nu varu ekki lengur sjiklingar 4 gongum:

»Nei, en pad er hér akvedin midstdd um skilvirkt fledi sem var komid hér 4 fyrir mina tid, p.e.
sjuklingafledi sem er i raun hluti af Lean hugsunarhattinum. En pau hafa ekki tekid bara Lean og
notad pad. betta er hluti af Lean. bt horfir & ferli og sérd greinilega hvar vandamalin eru, svo ferdu og

gerir eitthvad i peim.*

begar Halldor var spurdur hvad honum fyndist um adferdir Lean og hvort hann teldi ad

paer gaetu komid til greina & Sjukrahuisinu & Akureyri svardi hann:
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,»Ja alveg klarlega. A0 hluta til hofum vid verid med Lean i gangi an pess ad pad hafi verid sett upp
pannig. begar Lean var kynnt fyrir mér sa ég ad sum verkefni 4 FSA hafa verid leyst i anda Lean. Eg
held ad pad skipti miklu mali ad pessi hugsun sé til stadar og menn geta klarlega ad minu mati nytt

hana til g60s.

Halldor nefndi einnig ad Sjukrahtsio 4 Akureyri hefdi farid af stad med Lean verkefni sem
midadi ad pvi ad draga Gr bidtima og auka hrada sjuklings i gegnum pjoénustuna med

stodlun 4 eskilegum vinnubrogdum.

,»Hér hefur verid i gangi verkefni sem er kallad flytibatamedferd og er augljoslega i anda Lean. bar
er farid i gegnum ferli sjuklingsins og markmidio er ad skipuleggja betur pa pjonustu sem hann parf
a0 fa. Ljost er ad pad er nu pegar farid a0 skila arangri. betta styttir legutima eda pjonustutimann og
minnkar 6askilega bid. Mjog i Lean anda. Petta er komid i gang & nokkrum einingum og meiningin
er ad halda afram. Fagfolkid segir ad pad sé alveg 1jost ad petta sé farid ad skila arangri, an

skerdingar 4 pjonustu nema sidur sé.

Guojon hafdi fengio fyrirlesara til ad kynna Lean og sagdist geta hugsad sér ad nota Lean &
Sjukrahusinu 4 Akranesi. Hann taladi um ad Lean veari gomul hugmyndafredi sem héldi
lifi. Honum fannst merkilegt ad sjukrahus skyldu gefa pessari adferd gaum par sem hun a
reetur sinar ad rekja i bilaframleidslu Toyota. Adferdin bydur upp 4 meiri skipulagningu i
vinnubrogdum. Gudjon sagdi ad Lean veari 6gud, ndkvem og stodlud adferd sem gott vaeri

a0 nota 4 sjukrahtsum til ad draga ur géllum og auka gaedi:

,»Menn hafa sett samasemmerki vid hagradingu og nidurskurd, og pegar vid getum breytt pessari
hugmynd um ad hagraeding sé ekki endilega nidurskurdur. Hagraeding pydir breyting, breyting a
ferlum, ferlahugsun parf ad koma meira inn eins og med Lean pa verdur petta miklu haettuminna. baod
er kannski verid ad berjast vid undirménnun. Dyrmaetast er ad petta eigi sér raetur og sé fostrad medal
starfsmanna. Svo fara menn { ad taka fyrir eitthvert svid med adferdum Lean og sja ad parna eignast
peir bara fullt af tima sem peir geta radstafad vel og eru pa ekki undirmannadir. Adferdir Lean eru
frabeert hjalparteki, teki sem folk oft vantar i sinum vandredum. Pad er ekki ad astedulausu sem

pessi adferd lifir.

Vidmalendur t6ludu um mikilveegi agadra vinnubragda og téldu ad adferdir Lean geetu
jafnvel komid ad notum vid ymis urlausnarefni og komid i veg fyrir sdun & moérgum

stodum. Einn vidmaelandi lysti pvi pannig:

»Petta er eins i heilbrigdispjonustunni, menn verda og vilja vinna mjog agad, vinna abyrgt og gera
vel, pvi annars kemur vinnan i bakid & mdnnum. Pad er bpad Orugglega sem heillar
heilbrigdisstarfsmenn hvad petta er agad, eins og menn vilja n yfirleitt vinna. Menn vilja vinna

skilvirkt en samt sem 40ur eru menn tregir til ad fara i petta. En madur sér fyrir sér til demis ad eins
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og med skraningarmalin i sjukraskra, par veri flott ad taka hugmyndafradi Lean inn par, eins med

eldhusid, legudeildir. Hvada ferlar eru par? bar sé ég ad pad megi beeta mikid.*

Sigridur sagdi 1 umredu um Lean og sparnadarkrofu Alpingis: ,,Vid erum ekki, ndum ekki

Lean Management hér, vid erum i Starving Management.*

Halldor taladi um ad folk stadi adeins & moti innleidingu & nyjum vinnuadferoum og pad

skynjadi pad sem vidbot og aukid vinnudlag. Hann tok svo til orda:

,»FOlk er stundum hreett vid petta og ekki tilbaid til ad bata & sig einhverri vinnu vid svona sér
verkefni eins og pad litur & petta, ef allt hitt er i gangi lika. betta parf ad verda hluti af peim daglegu
verkefnum sem verid er ad vinna. bad sama gildir um Lean. Ef starfsfolk skynjar pad ekki pannig og
skynjar petta sem viobot og aukid alag pa finnst pvi ad pad sé ekki ad fa neitt Gt ur pessu. Pad hafi

bara ekki tima fyrir svona vidbaetur.*

Vidmalendurnir voru allir sammala um ad starfsfolk syndu breytingum akvedinn métproa.

Einn viomalandinn sagdi:

»---vi0 hofum enn ekki lagt aherslu & i umreedunni medal stjornenda ad breytingar eru bara edlilegar.
Hvernig starfsfolk upplifir breytingar, pad sem fyrst kemur upp i huga mér er 66ryggi, otti, 6gn vid
breytt hlutskipti. Allar breytingar virka fremur 6gnandi a folk. Eg hugsa ad fastir taki breytingum
med jakvedum formerkjum. Eins og heilbrigdiskerfido er ni framsakid i kjarna sinum a svidi
leekninga og hjukrunar og krafan fra l&knum og hjukrunarfredingum um ad nyjasta pekkingin og

leekningin sé til stadar pa eru pau mjog treg vardandi ymsar breytingar og ferla, alveg 6tralega.*

Lean i Haskdlasjukrahusinu i Lundi.
Sjukrahusio 1 Lundi var fyrsta haskolasjukrahtis Svipjodar til ad innleida Lean arid 2007.
Magnus Lord, framkvamdastjori verkferla og geedastjérnunar 4 Héskolasjukrahusinu 1
Lundi, hefur verid i forsvari fyrir innleidingu & Lean. Hann talar um ad innleiding Lean &

sjukrahusinu lofi godu. Hann tok svo til orda:

,», V10 erum ad sja alveg frabaerar nidurstodur i pessari vinnu niina. Framleidni er ad aukast um 40-50%
4 morgum svidum. Eitt okkar teyma sem er ad vinna i skurdadgerdum er ad skera upp 60% meira
nuna en adur en Lean var tekid inn. Starfsfolkid sem er ad vinna i pessu segir ad pad sé minni streita i

dag en adur en Lean byrjadi. Vio erum mjog anegd med nidurstodurnar.

begar Lord var spurdur hvernig byrja @tti innleidingu 4 Lean sagdi hann ad pad veri algert
grundvallaratridi ad toppstjornendur leerdu Lean. Hann sagdi petta ekki vera val lengur
heldur fylgdi petta starfi toppstjornenda og annarra stjérnenda hja sjikrahtsinu ad lera
Lean. Haldin vaeru @finganamskeid fyrir stjérnendur og Lean leikir notadir til ad audvelda

namio:;
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,.Fyrir um halfu ari byrjudum vid 4 6dru skrefi i Lean ferdalaginu sem er ,,top down* nalgun par sem
okkur hefur ordid ljost ad eina leidin til ad gera petta varanlegt sé ad fa toppstjornendur til ad nota
Lean. bad verda ad vera stjornendurnir sjalfir sem leida petta verkefni, peir purfa ad lera 4 Lean og

lata pad berast nidur um fyrirteekid. Ekki er nog ad fa utanadkomandi adila til ad vinna i pvi.“

Byrjad var med @dstu stjornendurna sem kalladir eru ,,division managers* og styrdu um
pad bil 1.000 manns hver. beir fengju pjalfun eins og adur sagdi og yrou svo ad velja sér
teymi til ad vinna i. Peir gaetu t.d. valid ad fara inn og skoda hjartabilun, sjukdéma barna,
hudsjukdoma o.fl. Stjérnendurnir veeru hluti af teyminu og tekju patt i teymisvinnu til ad

leera inn 4 Lean. Lord sagdi:

»Stjornandinn asamt 1idi sinu sem gat stadid saman af deildarstjora, yfirlekni og hjukrunarfreedingum
o.fl. gerdu athuganir & vinnuferlum, kénnudu virdisstraum og allt pad sem parf til ad koma a
umbotum. Pad var fyrst parna sem toppstjornendur nadu ad skilja hvad Lean snérist um. bvi peir
purftu ad vinna verklega og 4 golfinu med Lean. Petta er bara eins og vid getum aldrei lert ad lera ad

hjoéla med pvi ad skoda bakur. Vid verdum ad profa petta og afa okkur.*

Lord taladi um ad i innleidingarferlinu veeri mikilvaegt ad Lean leidtogi kenndi og pjalfadi
adferdina. Stjornendur @ttu sidan ad midla adferdinni nidur eftir skipulagsheildinni. Hann
lysti pvi ad eina leidin til ad verda kennari veri ad vera frodari en nemarnir. Hann vildi
meina ad adal mistokin sem peir hefou gert i Lundi veeri ad peir hefdu pjalfad deildarstjora
og starfsmenn i ad nota Lean & medan stjérnendur ofar i skipulagsheildinni hefou ekki
verid um bord. Med 60rum ordum, stjérnendur hefou oft haft minni pekkingu 4 Lean en

undirmennirnir . Pad gengi ekki.

,PVi heerra settur sem pu ert i sjukrahusinu pvi meira attu ad vita. Petta erum vid niina ad laga, na inn

toppstjornendunum i goéda pjalfun. beir sidan pjalfa nesta lag af stjornendum og svo koll af kolli.

Med pessu fyrirkomulagi taeki innleidingin lengri tima en breytingarnar héldust betur

vegna pess ad starfsfolkid sjalft stedi a bak vid paer og arangur yrdi betri.

»Ef vid faum radgjafa til ad koma inn og gera breytingar pa haldast breytingarnar sidur og gamla
vinnulagid myndi smatt og smatt detta inn aftur. Med pessari leid vonum vid ad petta muni halda
begar starfsfolkid sér um breytingarnar. Svo petta er hugmyndin og vid erum ad vinna a fullu i pessu

nuna.*

Lord sagodi ad allir leknar og allt starfsfolk & sjikrahasinu i Lundi hefdi farid 4 Lean
namskeid pessi tvo og halft ar sidan byrjad var 4 Lean. Grundvallaratridi fyrir arangur af
Lean hefdi verid ad toppstjornendur keyrou petta ferdalag afram. Pad varu bara nokkur

sjukrahtis 1 heiminum sem komin varu virkilega langt i Lean. Pad veru Bolton sjukrahusin
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i Bretlandi, ThedCare i Bandarikjunum og MesonCare og Flingers i Astraliu. Par varu

stjornendur 1 framsetinu og keyrdu Lean afram:

,Ef toppstjornandi segir, og pad er algengt, ja ég styd petta 100%, en pad er meginmunur 4 pvi ad vera
i aftursetinu og stydja petta ferdalag, pad parf miklu meira til. Peir purfa ad vera i framsatinu og
keyra petta afram. betta geeti verid pad erfidasta, skal ég segja pér. Ef pu ert i aftursetinu pa narou

ekki arangri.*

Lord var spurdur hvad stedi helst i vegi fyrir innleidingu 4 Lean. Hann svaradi pvi til ad
margar hindranir vaeru 1 veginum. bad veri ekki skritid pvi Lean veeri ny leid 1 hugsun og
ny leid i nanast 6llu. Umfang innleidingar veeri mikid en um tiu ar taeki ad innleida Lean
eda hefja Lean ferdalagid og oft gaeti verid erfitt ad missa ekki fokusinn. Hann vildi meina
a0 pvi ferdalagi lyki aldrei. Ein staersta hindrunin eins og adur hefur verid nefnt veeri ad fa
toppstjornendur til ad keyra Lean ferdalagio afram. Hann sagdi jafnframt motstoou lekna
vera nokkra hindrun. Hins vegar, pegar leknar veeru bunir ad sannfarast um agaeti Lean

drifu peir ferlid afram. Peir vildu gadi og gdda pjonustu fyrir sjuklinga sina.

»---0g halda fokus og gefast ekki upp geaeti verid pad erfidasta. Annad er ad sannfazra leknana um
ageeti Lean. beir syna oft mikinn moétproa vid nyjum hugmyndum. bu parft ad halda afram ad tala vid
pba og sannfaera pa og koma med gdod rok og syna peim nidurstodur og hugsanlegan avinning. Vid
verOum ad hafa starfsfolkid um bord og til pess parf ad sannfera pad med gédum rokum, vitna i
arangur og fraedin. Og lata pad vita ad petta er stor allsherjar breyting 4 6llu. Menningu, gildum og

vinnulagi.*

Lord talar um ad 200 af framlinustjérnendum sjukrahussins hafi leert ad nota Lean. Hann
telur ad um 10% sem koma 4 eitt &fingandmskeid byrji med eigin Lean verkefni og batt
vinnuferli. bvi megi 4etla ad vidsvegar um spitalann vaeru i gangi um 100 Lean verkefni.
Lord hefdi viljad sja meiri arangur en pad purfi mikid meira ad gerast til ad fa stjornendur
til ad hefja Lean ferdalagid. Lord, sem er vidskiptafredimenntadur, segir
vidskiptahugsunina vanta 1 heilbrigdiskerfid i Svipjod. Petta s¢ mikid vandamal og
heilbrigdiskerfi Svia purfi ad endurmoéta med tilliti til stjornunar. Hann telur Lean vera
réttu leidina og eiga vel vid sjikrahus. Pegar hann taladi um heilbrigdiskerfid i Svipj6d

komst hann svo a0 ordi:

,»Vi0 hofum marga innri paetti sem parf ad byggja inn i stjérnun. bPatti eins og sjonraent skipulag... vid
hofum ekki einu sinni detlun hvad margar adgerdir vid purfum ad framkvama 4 ari og vid skiptum
pessu ekki nidur svo vid vitum hvad vido purfum margar adgerdir april, mai, jini. Vid hofum ekki
aztlun. Ef pu hefur ekki aztlun pa getur pu ekki fylgt henni eftir og melt arangurinn af henni. bu

getur kannski melt drangur en pu veist ekki hvort pt varst ad na takmarki af pvi pu hafoir pad ekki.
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bad er enn eitt sem vid verdum ad innleida 1 Lundi og inn 1 611 sjukrahus. Og ég veit ad astandid er

svona i flestum 16ndum, ad minnsta kosti i Evropu.*

Hofundur taladi vid Lord um ad stjérnendur sjukrahiisa 4 Islandi notudu blandadar
stjornunaradferdir og margir teldu pad vel koma til greina ad nota hluta af Lean { stjérnun

og spurdi hann um hvada skodun hann hefdi a pvi.

,,Pad sem flestir stjornendur skilja ekki er ad petta er hugmyndafradi sem tekur & 6llu og snertir allt i
sjukrahtisinu, hvernig hlutir eru gerdir, hvernig stjérnad er og svona. bess vegna segja peir: ,,Vid
viljum taka pad besta Gir Lean og pad besta ur einhverju 60ru.” bad segir mér ad peir vita ekki hvad

Lean er.

Lord lysti pvi ad Lean veari ekki adferd eins og adrar adferdir heldur hugmyndafraedi um
leid ad framleidslu hluta. Haegt veri ad segja ad pad veru bara tvenns konar
hugmyndafraedi i heiminum vardandi pad hvernig etti ad framleida hluti. Ein veeri
»Economy of Scale Philosophy* sem byggir 4 Taylorisma og fj6ldaframleidslu.
Andsteduna telur hann ,,Economy of flow®, sem gati pytt streymi sjuklinga med einhvern
sjukdom. Ferdalag sjuklings fra innskrift ad utskrift etti ad verda skilvirkt og hann sé
togadur eins hratt og faglega og hagt er ad gera i gegnum ferlid. Virdisskapandi timi veeri
skodadur og i 1j6s kaeemi ad sa timi vaeri fimm kist. en ferlid taeki samt sex manudi. Ef
sjukrahts akvaedi ad nota Lean vaeri pessum tima sem skapadi ekki virdi fyrir sjuklinginn

takmarkadur og ferlio stytt:

»Ef bt ert med straumlinulaga uppbyggingu pa segir pu: ,,Gerum petta & fimm klukkustundum.*
bannig ad pa byggir i kringum straumana og pt reynir ad festa breytinguna med eins miklu af gaeedum
og mogulegt er, pad er Lean. Og onnur forsenda er ad ef pu sérd galla pa verdur pu ad stoppa og

fullvissa pig um ad pu lagir og haldir afram med fleedid aftur og pad kallast Jidoka.*

Lord sagdi Lean ekki feert um ad bata framleioni og lekka kostnad 4 skommum tima. bad
gaeti tekid fimm til tiu ar. Hann sagdi petta heegan en stédugan framgang. Med Lean veri
ekki verid ad horfa 4 skammtimalausnir. Ef pad @tti ad nota skammtimalausnir pa pyrfti ad
reka folk: ,,p0 notar ekki Lean til ad spara peninga hratt. En Lean veeri gott ad nota fyrir

framtidina til ad spara pening og auka geaedi.*

Lord segir gallar & sjukrahusum vera vandamal og demigert vari ad heilbrigdispjonustan
vaeri med 4 bilinu 15.000 til 200.000 galla fyrir milljon moguleika. En ef litid veeri til

framleidslu eins og i flugidnadi veru kannski 3-4 gallar 4 milljon moguleika.
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,,T1u til tuttugu prosent af 6llu sem vid gerum er rangt. Vid melum og malum og malum, pad skiptir

ekki mali hvad vid malum ef vid hofum rangt vid i tiu til tuttugu prosent skipta.*

Alpingi/fjarlog
bemad fjallar um sparnadarkrofu fra Alpingi, ahrif kreppunnar & stjornun sjukrahtisa og

tidar stefnubreytingar sem fylgja nyjum rikisstjornum og radherrum.

Sparnadarkrafa.
Hulda greinir frd pvi ad hennar hlutverk sé ad starfa 4 hverju 4ari innan ramma sem
fjarveiting fra Alpingi skapar. Hun reynir ad gera sem mest ur fjarveitingunni sem
takmarkar hvad haegt er ad medhondla marga sjuklinga med mestu moégulegu gaedum a
Landspitalanum. Midad vid fjarlagarammann setur hin sér markmid. Peningar eru ein leid

a0 markmidum. beir eru ekki markmid i sjalfu sér.

,,Markmidid er ad hafa bestu mogulegu heilbrigdispjonustu sem vol er 4. bPad er markmidid en
peningarnir eru hluti af pvi til ad komast ad pessum markmidum. Pannig ad peningar i sjalfu sér eru

ekki markmid hja mér. Eg geri petta innan pess ramma sem ég fa.*

Sparnadarkrofunni ner Hulda med pvi ad fakka legudogum en peir eru mjog dyrir &
sjukrahtisum. Hin kys ad auka géngu- og dagdeildarpjonustu pvi pad er 6dyrara og faglega

mogulegt:

,,Pad er margt mogulegt ef madur notar fagbekkinguna til hins ytrasta. Madur myndi samt ekki alltaf
gera pad pvi stundum spyr madur: ,,Er petta sidferdilega rétt til ad hagraeeda?* Fyrir mig inni 4 spitala
parf ég fyrst og fremst ad gera pad sem er faglega mogulegt, pad sem faglega er rétt ad gera og ekki ad
nota meiri peninga en madur hefur i fjarlogum, hvorki fyrir laun, vérur eda rekstrarkostnad eda

endurbzetur 4 husnadi eda taekjabinadi. Pad er hagradingarleidin.*

Sparnadarkrafa fra Alpingi er ofarlega i huga vidmealenda. Sigridur lysir pvi ad sjukrahtsid
reyni allt hvad pad geti til halda sér innan fjarlagarammans. Dregid hafi verid ur yfirvinnu,
vaktlinum, reynt er ad rdda ekki starfsfolk fyrir pa sem heetta. Hun talar samt sem adur um
ad mikil pressa sé 4 sjukrahusinu ad segja ekki upp starfsfolki. I arsbyrjun sagdi hun upp
premur leeknum og segir spitalann vera réttum megin vid strikid. Taka parf margar sarar
akvardanir 4 pessum timum. Einnig er aridandi ad forgangsrada pjonustunni og pa er
narpjonustan sett 1 forgang sem er heilsugaslan og 6nnur grunnpjénusta, nast segir hiin
vera heimapjonustuna, 6ldrunarpjonustuna, lyfleekningar og svo endurhafinguna, pvi naest

eru pad faedingar og skurdlaekningar:
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,,Madur horfir ju & dyrasta starfsfolkio sem eru laeknarnir... Pannig ad ef ad pad parf ad skera verulega
nidur pa hljotum vid fyrst ad horfa 4 skurdlaekningar. En petta hangir saman, skurdlakningar,
faedingarpjonusta og svo framvegis. Auk pess verdum vid lika ad horfa a politikina, hvad wvill

samfélagio? betta er mjog vidkvamt.*

Stefnubreytingar.
Stefnubreytingar segja patttakendur fylgja kreppunni. Sigridur lysir pvi eins og pjod veit ad
kreppa sé i landinu og heilbrigdisradherra vilji byrja & pvi ad leysa innri vanda adur en
farid sé a0 leigja utlendingum adstdou til laekninga hér 4 landi. Hun talar jafnframt um ad
skurdstofur 1 Keflavik séu ekki ad fullu nyttar og gaetu jafnvel tekid vid fleiri
skjolsteedingum. Politiskur vilji hefdi verid fyrir pvi ad skoda af fullri alvoru ad leigja
skurdstofur og flytja inn sjuklinga til adgerda, en med 60rum heilbrigdisradherra hafi ordid

kavending i pessu mali. Sigridur segir:

,»Pad vantar pessa langtimasyn og vi0 erum alltaf ad sveiflast. Lengi voru bara framsoknarradherrar,
og bad var svona akvedid, og madur var ordinn svona vanur pvi ad petta myndi nti ekkert breytast
neitt sérstaklega, svo allt i einu kemur radherra ur Sjalfsteedisflokknum med alveg nyjar hugmyndir,
gera hitt og gera petta, bara helst i gaer og svo framvegis. Svo natturulega kemur annar radherra sem er
alveg hinum megin i ,,spektruminu® og vid ,,skrénsum® svolitid i hjolfarinu og erum nattarulega ad
vinna eftir allt 60rum fyrirmeelum nina en vid vorum fyrir halfu ari sidan. Pannig ad petta er mjog
sérstakt. Pess vegna hef ég haldid pvi fram ad pad sé mikilvegt ad hafa langtimaaatlun um

heilbrigdispjonustu.*

Viomalendur téldu stefnubreytingar sem hafa dhrif 4 starfssvid folks og jafnvel menningu
4 sjukrahusum vekja motstodu sem stadid geeti 1 vegi fyrir godum hugmyndum. Auk pess
a0 torvelda stjornendum ad koma 4 mots vid sparnadarkrofu Alpingis. Hagrading a
sjukrahusum hefur verid mikil sidustu ar og erfitt er ad sja hvad megi skera frekar nidur an

pess ad pad bitni 4 pjonustu og starfsfolki. Halldor meelti svo:

,» V10 hofum i mjog morg ar, reyndar & hverju einasta ari verid ad gera breytingar a starfseminni...
sameina deildir... einfalda vaktir og vinnufyrickomulag. Pad er b0 ad auka mjog
gongudeildarstarfsemi og slika hluti og dagdeildarpjonustu... mikilvaegt ad petta leidi til hagraedingar
til sparnadar. Pad verdur ekki ad okkar mati hér gengid mikid lengra i pessu. bad er alveg ljost ad
ymsar adrar stofnanir hafa ekki verid komnar jafn langt og eiga pa kannski eftir uppi { erminni parna
svolitid. Eg held ad ég leyfi mér ad segja ad heilbrigdisradherra hafi sagt pad ad hér sé ju buid ad vera

a0 gera ymislegt 4 undanfornum arum sem ad ekki verdur gert aftur.*
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Svorun ur spurningalista

begar buid var ad vinna ur viotolum var sendur spurningalisti til forstjoranna. Hann var
midadur vid ad draga fram atridi sem rannsakandi hélt sig lesa Ut Ur vidtolunum en komu
ekki skyrt fram. Nidurstodur listans voru svohljodandi: Allir forstjorarnir voru mjog

sammala eda sammala peirri stadreynd ad peir studludu ad pvi ao:

e Starfsmenn fengju vidurkenningu eda hrds fyrir ad bata vinnuadferdir sinar

e Aherslur veeru settar 4 ad draga fram hugmyndir um umbeetur fra starfsménnum
e Starfsmenn fengju leyfi til ad reyna nyjar hugmyndir i vinnunni til ad baeta arangur
e DPegar umbatur yrdu & vinnuferlum veeri sagt fra peim 4 arangursrikan hatt

e Sjukrahusid kemi breytingum fljott & pegar pess veeri porf

e Gagnkvamt traust veri rikjandi 4 sjikrahtsinu

e Sameiginlegur hugsunarhattur veeri rikjandi innan sjikrahussins

e Stjornendur deilda midludu hugmyndum med starfsfolki

e Fundir veru skilvirkir

e Vandamal sem upp kemu vearu leyst strax

e Stjérnunarlegar upplysingar veru synilegar fyrir almenna starfsmenn til ad

audvelda umbodtavinnu

® Stjornun veri markviss og byggdi a stadreyndum
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Meginpemu og undirflokkar

Tafla 3. Meginpemu og undirflokkar ritgerdarinnar.

Forysta

Samskipti stjornandans og pad sem hann gerir og
gerir ekki til ad maeta porfum um samvinnu og
arangur a sjukrahusinu.

Stjornandinn

Hvao einkennir stjornandann? Hvernig hlustar
hann? Horfa peir & tekiferi? Segja peir ,,&g* 1 stad
,,vid“? Hlusta peir og tala svo? Hafa peir
adgerdaazetlun?

Samskiptanet

Vid hverja hefur forstjori samskipti & sjukrahtisinu
og hvernig er peim hattad?

Upplysingafledi

Hverjar eru bodleidirnar a sjukrahtisinu og
hvernig er upplysingafledi til starfsmanna?

Menning

Er um ad rada menningu umbdta par sem
starfsfolki er veitt teekifzeri til ad spyrja spurninga,
taka patt i simenntun og akvardanatdku sem
vardar sameiginlega stefnu sjukrahtissins?

Laerdomsumhverfi

Hvernig er simenntun og endurmenntun hattad?

Sameiginleg stefna

Er starfsfolk samstiga i starfi sinu og stefnir pad
a0 pvi a0 na sameiginlegum markmidum?

Virding fyrir folki

Hlusta forstjorar sjukrahtisanna & starfsfolk sitt og
hvetja peir pad til ad koma med nyjar hugmyndir?

Dregid ur kostnadi

Hvada leidir eru farnar til ad draga r kostnadi?

Stjérnunaradferdir

Adferdir til ad draga ur kostnadi og auka gadi a
sjukrahusum.

Utryming séunar

Hvernig er stadio ad pvi a0 lagmarka peetti sem
skapa ekki virodi fyrir sjukrahus?

Ga0i og stédlun

Hvernig er stadid ad stodlun og gaedamalum?

Aodferdir

Algengustu stjérnunaradferdirnar & sjukrahtisum?

Lean

Undirstdduatridi Lean er virding fyrir folki,
utryming séunar, st60lun aeskilegra vinnubragoa,
kerfisbundin tirlausn vandamala og leerdomur.

Alpingi/fjarlog

Sjukrahus eru & fostum fjarlogum fra Alpingi.
Ahrif Alpingis og fjarlaga a stjornun sjukrahusa.

Sparnadarkrafa

Sparnadarkrafa til sjukrahtsa arid 2009 hljomar
upp & teepa sex miljarda.

Stefnubreytingar

Olikar krofur eru gerdar til sjikrahusa eftir pvi
hvada stjornmalaflokkur er vio vold.
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Samantekt

Reett var vid fjora forstjora sjukrahusa 4 [slandi um hvernig metti koma 4 méts vid
sparnadarkrofu Alpingis. I pvi sambandi var talad um hvernig metti auka skilvirkni og
lekka kostnad & sjuokrahusum. Pa var einnig tekid vidtal vid framkvaemdastjora
stefniumotunar og gaedastjornunar hja Haskoélasjukrahusinu i Lundi. I nidurstsdum kom
fram ad stjornendur nota allir blandadar stjornunaradferdir, svipad og sést i Svipjod og i
60rum 16ndum eins og kom fram hja Lord. Balanced Scorecard, New Public Management,
flytibatamedferd, sjonraen stjérnun og ferlaritun voru medal adferda sem stjornendur téludu
um ad nota vid ad auka gadi i pjonustu og leekka kostnad. Lord lysti d&nagju sinni med
Lean og sagdi ad petta heildraena stjornunarkerfi myndi skapa sjukrahusum sem notudu
pad avinning i formi aukinna gaeda og lekkunar 4 kostnadi. Auk pess yki pad starfsanaegju
og samstdou 4 sjukrahusum. Haskolasjukrahtsid i Lundi vaeri nu pegar farid ad sja mikinn

avinning af Lean en adeins tvo og halft ar eru sidan pad hof innleidingu & Lean.
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Kafli 5 Umfjollun um nidurstoour

[ pessari rannsokn tengdust aukin gadi pjonustu og lekkun kostnadar & sjukrahtsum
fjorum meginpemum. Fyrsta pemad sneri ad forystu stjornandans, annad ad menningu,
pridja ad stjornunaradferdum og hid fjoérda ad Alpingi. Hér verdur fjallad um helstu
nidurstédur rannsdknarinnar og hvernig par svara rannsdknarspurningum ritgerdarinnar.
Nidurstodur verda reddar og greint fra pvi hvad styour paer og hvad ekki 1 1josi fredilegs

efnis.

Forysta

Forstjorarnir sem téku patt i rannsOkninni virtust metnadargjarnir og vildu veg
sjukrahusanna sem mestan. Hulda Gunnlaugsdéttir, forstjori Landsspitalans lysti pvi ad
hun stefndi hatt med sjikrahasid, hun taladi um ad starfsmenn pyrftu ad rokstydja vel porf
4 nyjum tekjum og bunadi til starfsins, hin taladi jafnframt um ad han lidi ekki ad starfid
proadist bara smam saman heldur 6skar hin eftir pvi ad folk geti rokstutt af hverju pad geri
hlutina eins og pad geri pa. betta samraemist hugmyndum Spear (2005) sem telur

mikilvaegt ad mota vinnuadferdir 1 stad pess ad leyfa peim ad proast an akvedins skipulags.

Hulda tok fram ad starfsfolk Landspitalans faeri i endurmenntun og byggi yfir mikilli
pekkingu sem pyrfti ad midla betur eins og til stjérnenda. beir pyrftu ad vera duglegri ad
spyrja og lera af starfsmonnunum pannig ad peir veru betur i stakk bunir ad taka
stjornunarlegar dkvardanir um til demis framtidardetlanir vardandi tekjakaup. Drucker
(1992) lysti pvi ad stjornendur pyrftu stodugt ad auka pekkingu sina svo peir attu betri
moguleika 4 ad koma auga & tekiferi. Eins og fram kemur i vidtalinu vido Huldu spyr hun
fyrirbyggjandi spurninga eins og Drucker (2004) talar um ad einkenni goda stjornendur.
Hun talar um ad spyrja gjarnan starfsmenn sina hvert faggrein peirra stefni, hvernig peir
sjai faggrein sina proast og hvort pad purfi kannski ad fara ad gera rad fyrir nyrri taekni og
tekjum. Pad vill hun skipuleggja fram 1 timann og taka dkvardanir byggdar 4 sannreyndri

pjonustu eins og hun ordar pad.

Hvernig vidmelendur midla abyrgd nidur eftir skipuritinu eda hvort peir spyrji réttu
spurninganna hefur rannsoknin ekki god svor vid. I pessu sambandi alitur hofundur ad
frekari rannsokna sé porf. Ummeeli Huldu Gunnlaugsdottur eru skodud i pessu 1j6si pegar

hun segist ekki @tla ad stjorna pvi hvada leid verdi ofana i stjérnun Landspitalans:
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,,Bui0 pid til Landspitalamoddelio, ekki loka ykkur & eitt kerfi. Lesid ykkur til um allt sem pid getid nad
i. Lesid ykkur til um gadastjornun. bad getur vel verid ad Lean passi best, pa notum vid pad. Eg xtla

ekki ad stjorna pvi. bad liggja margar leidir til Romar.*

Samkvamt Flinchbaugh og Carlino (2005) er pad 4 abyrgd toppstjérnenda ad fylgja eftir
eins mikilvegum malum og hér um radir en fela ekki annarri deild eins og gedadeild ad

leysa malid an ihlutunar forstjorans.

Halldor Jonsson & Sjukrahasinu & Akureyri hefur innleitt Balanced Scorecard (BSC) 4 allar
deildir sjukrahtssins. Arangursmatid er gott deemi um hvernig stjornandi @tlar ad marka
stefnu 4 skyran og visindalegan hatt og tengja badi stefnuna og stefnumotunina daglegri
starfsemi sjukrahtssins. BSC skyrir 4 einfaldan hatt hvernig viddir fjarmala, sjuklinga,
ferla og pekkingar og vaxtar eru samtvinnadar og &hrif peirra 4 hvora adra. Arangursmatid
&tti pannig ad auka getu sjukrahussins ad halda utanum og styra framkvemdapattum i dag
og i framtidinni. Framtak Halldérs med innleidingu & BSC samraemist hugmyndum
Drucker (2004) um go6da stjérnunarhetti og Flinchbaugh og Carlino (2005) um ad skapa
sameiginleg markmid og nota drangursmeelikvarda til ad sja hvort markmidum hefur verid

nao.

Sigridour Snabjornsdoéttir var ordhittin pegar hiin var spurd hvort hun gaeti hugsad sér ad
nota Lean & sjukrahtisinu. Vegna adstedna vildi hun meina ad borin von vari ad komast i
»Lean Management“ par sem hun veri i ,Starving Management® nuna eins og
efnahagsastandid veri 1 dag. Athyglisvert er hvernig Sigridi virdist hafa tekist a0 lata
sjukrahusid, heilsugasluna, heimapjonustuna og Oldrunarpjonustu & Sudurnesjum vinna
sem eina heild par sem upplysingafladi er gott og bidlistar engir. Sigridur virdist hafa nad
ad straumlinulaga pjonustuna pannig ad sjuklingar renna i gegnum pjoénustuna dn mikilla
hindrana. Samvinnu af pessu tagi par sem midlun upplysinga er i forgrunni alitur Spear
(2005) einnig geta nyst yfir & onnur sjikrahts og stofnanir ef pvi er ad skipta og aukid

Oryggi vidskiptavina, gaedi og skilvirkni og verid samfélaginu til gods.

Forstjorar sjukrahusanna toldu sig studla ad markvissri stjornun sem vari byggd a
stadreyndum og stjornunarlegar upplysingar varu gerdar synilegar fyrir almenna
starfsmenn til ad audvelda umbotavinnu. betta samrymist hugmyndum Goodson (2002) en
htn talar um ad med pvi ad gera hlutina synilega 4 vinnustad geti pad leitt til aukinna

ga&0a, skipulags og framleiodni.
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Menning

Vidmealendur i rannsokninni 16gdu mikid upp Gr pvi ad bodleidir veru stuttar og 16gdu rika
aherslu 4 ad mikilveegt sé ad vera i godum tengslum vid starfsmenn. Pvi eins og fram hefur
komid hja Spear (2005) pa getur g6d samvinna og midlun upplysinga aukid Oryggi

sjuklinga, gaedi og skilvirkni & sjukrahusum.

Viomalendur toldu sig studla ad pvi ad sameiginlegur hugsunarhattur og gagnkvemt traust
rikti 4 sjukrahtsunum. Petta skiptir hofudomali i stjornun og hvetur til arangurs og
starfsanaegju (Graban, 2009; Scholtes, 1997). beir t6ludu einnig um ad starfsmenn fengju
vidurkenningu eda hrds fyrir ad beeta vinnuadferdir sinar og stjornendur deilda midludu
hugmyndum med starfsfolki en pessar vinnuadferdir eru eitt af pvi sem einkennir

framurskarandi stjérnendur ad mati Druckers (2004).

Vidmalendur toldu sig studla ad pvi ad dherslur vaeru lagdar 4 ad draga fram hugmyndir ad
umbotum fra starfsmonnum sem f4 leyfi til ad reyna nyjar hugmyndir i vinnunni til ad bata
arangur. Bowen og Spear (1999) tala um a0 arangur sé ekki bara hadur pvi ad notud séu
rétt tol, teki og adferdir. Mikilvaegast sé ad huga ad menningunni og skapa umhverfi par
sem starfsfolki sé umbunad og hvatt til ad vidhafa stoougar umbetur 4 vinnuferlum sinum.
Nidurstadan verdi menning patttoku par sem allir starfsmenn upplifa ad peir hafi att patt i
a0 skapa virdi. betta er einmitt st tegund af vidhorfi sem eykur likurnar & ardsemi i
skipulagsheildum (Bowen og Spear, 1999). Hja Toyota er gjarnan sagt: ,,Vinna hvers
einstaklings snyst ekki bara um ad sinna vinnunni heldur einnig ad finna betri leidir,* sem

eru ord ad sonnu (Imai, 1986).

Stjornunaradferdir

Viomealendur i rannsokninni s6gdust studla ad pvi ad sjukrahtsin veru fljot ad koma a
breytingum pegar pess vari porf og pegar umbatur yrou 4 vinnuferlum veeri sagt fra peim
a arangursrikan hatt. beir sogou jafnframt ad peir studludu ad pvi ad gera fundi skilvirka og
a0 vandamal sem upp kemu veru leyst strax. Eins og 4dur hefur komid fram hja Drucker
(2004) er eitt af einkennum godra stjornenda ad peir halda goda fundi. Séun veeri mikil
pegar of margt starfsfolk seti fundi eins og algengt er. Oft sitja tiu manns fundi pegar ndg

veeri ad hafa prja svo arangursrik nidurstada naist (Flinchbaugh og Carlino, 2005).

Rannsoknarspurningunni: ,,Hvada adferdir nota stjornendur 4 sjukrahisum 4 Islandi og

hvernig gagnast par vid ad auka gadi i pjonustu og leekka kostnad?* verdur svarad med
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nidurstodum Ur vidtdélum rannsoknarinnar. bar syna ad blandadar stjérnunaradferdir eru
notadar 4 sjukrahtisum 4 Islandi, likt og gerist i 6drum 16ndum eins og vidmelandinn Lord
fra sjikrahtsinu i Lundi sagdi. Fram kom ad ekki eru notud heildren stjornunarkerfi i
stjornun og samraemist pad ekki hugmyndum Flinchbaugh og Carlino (2005), Graban
(2009), James (2009), Porter og Teisberg (2007), Spear (2005) og Womack o.fl. (1990) um
godar stjornunarnalganir. bPad sama 4 vid hugmyndir Huldu Gunnlaugsdoéttur um ad taka

pad besta ur nokkrum stjornkerfum og verkfaerum og steypa saman i eitt Landspitalamddel.

Fram kom hja viomelendum ad peir leitudu leida til ad koma & moéts vid sparnadarkrofu
Alpingis. beir eru opnir fyrir hugmyndum um hvernig megi auka gadi og laeekka kostnad
en segja ad alltaf séu a0 koma fram nyjar kenningar i stjornunarfredunum og tiskubylgjur
gangi par yfir likt og annars stadar. Adferdir sem vidmalendur sdgdust nota til ad auka
g&d1 og lekka kostnad voru til demis: New Public Management, Balanced Scorecard,
hagfredilegar kostnadargreiningar og verkferi gedastjornunar sem geetu fallid undir Lean,
eins og sjonraent skipulag, flytibatamedferd og fleedirit. Magnus Lord taladi hins vegar um

a0 nota Lean til ad leekka kostnad og auka geedi.

Nokkrir vidmalendur téludu um ad peir notudu Management by Walking Around
(MBWA). bad er gott ut af fyrir sig. Naudsynlegt er ad stjornendur blandi gedi vid
starfsfolk, syni samkennd, fylgist med og veri synilegir en pad er ekki nog. Samkvaemt
Flinchbaugh og Carlino (2005) likist pessi adferd frekar gongutir um skradgard heldur en
sto0ludu ahorfi sem naudsynlegt er til ad fylgjast med stodu starfseminnar. Naudsynlegt
veeri ad fa gdoa yfirsyn yfir pjonustu med stodludum hetti par sem adhersla veri 16gd a
greiningu vinnuferla og vandadar upplysingar sem attu ad snuast um gedi en ekki magn.

begar vinna er skodud beint er til deemis hagt ad nota skraningu virdisstrauma (VSM).

Avinningur af Lean

Rannsoknarspurningunni: ,,Hver er avinningur af Lean & sjikrahtisum?* verdur svarad med
nidurstodum ur vidtali vid Magnus Lord og fredilegri samantekt ur kafla tvo i ritgerdinni.
Avinningur af innleidingu Lean 4 sjikrahtsum getur verid mikill eins og fram kom i vidtali
vid Magnus Lord, en avinningurinn er medal annars sa ad samhlida meiri skilvirkni, sem
getur skilad sér i lekkun a4 kostanadi og betri nytingu a starfsfolki, felst aukning i geedum
pjonustunnar. Starfsfolk finnur til deemis fyrir minni streitu og hefur meiri tima til ad sinna
sjuklingum og er anagdara, sagdi Lord i vidtalinu, samstarfsmadur hans, forstjori

Haskolasjukrahtssins 1 Lundi, Bent Christensen er pessu sammala eins og kom fram i
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vidtalinu vid Nordin (2009) sem adur hefur verid greint fra. Petta er i samremi vid
upplysingar fra sjukrahusi i Odinsvéum, einu stersta haskolasjukrahtsi i Danmérku sem
nadi miklum arangri 4 skdmmum tima hja deildunum sem endurskipuldgdu vinnuferli eftir
hugmyndum Lean. bPar kom &vinningur einnig fram i lekkun & kostnadi, betra og
pagilegra umhverfi fyrir sjuklinga og betri vinnumoral hja starfsfolki dsamt minni streitu

(Odense Universitetshospital, 2009).

Bidlistar styttast og minna er um bid pegar Lean er innleitt, segir Magnus Lord sem
samremist heimildum annarra sjukrahisa sem nota Lean, til demis ThedaCare i
Wisconsin, Kingston General i Ontario, Alegent Health i Nebraska, Bolton i Manchester

og Flanders i Astraliu (Graban, 2009).

Minni birgdir og skipulagdara birgdahald er einn af helstu avinningum Lean segir Magnus
Lord. Sammala honum eru Flinchbaugh og Carlino (2005), Spear (2005) og Womack
(1990), sem tala medal annars um mikilvaegi pess ad lagmarka birgdir og notagildi af
Kanaban vid birgdastjornun. Skilvirkari vinnuadferdum fylgja ferri legudagar, minni
endurvinna, ferri gallar og meiri afkost, sem eru demi um avinning samkvemt Magnus
Lord en hja Graban (2009) og Spear (2005) kemur fram ad med Lean dragi Gr séun &

sjukrahtisum, skilvirkni aukist og gadi pjonustu.

Virdi Laerdomur
Efling Aukin gaedi
heilsu i pjonustu
Lakkun énsa;ar.gsz)
kostnadar gja og
) metnadur
Avinningur
! Endurhénnun
/ pjonustu \
Skilvirk Skilvirkt
pjonusta starfsfolk

Mynd 8. Avinningur af innleidingu Lean.
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Mynd étta synir avinning og hvernig hann verdur til i Lean. Lerdomur er drifkraftur i Lean
stjornunarkerfi, &n hans verdur ekki avinningur samkvamt Flinchbaugh og Carlino (2005).
Aukin gedi samfara lerdomi knyja fram metnad i starfsfolki og starfsanegju. Samkvamt
kjarna Lean er stodugt unnid ad umbdtum i pjonustu sem verdur betri og skilvirkari vegna
stadladrar vinnu starfsfolks sem med skilvirkum og 6gudum vinnubrégdum einbeitir sér ad
pvi ad draga ur séun i allri vinnu sinni og auka virdi fyrir sjiklinga. Avinningur Lean
verdur i formi lekkunar & kostnadi og eflingar heilsu sem er takmarkid pvi pad skapar

sjtiklingum virdi (Graban, 2009).

Innleiding Lean

Rannsoknarspurningunni: ,,Hvernig er hentugt ad standa ad innleidingu Lean 4
sjukrahtisum?* er ekki audsvarad. Ekki eru til margar uppskriftir ad pvi hvernig eigi ad
standa ad innleidingu Lean 4 sjukrahusum (Graban, 2009). P6 hafa komid fram nokkrar
hugmyndir um pad hvernig atti ad standa ad innleidingu & Lean. bar ma helst nefna
hugmyndir Spear’s sem hann kynnti i grein sinni ,,Fixing Healthcare from Inside Today*
arid 2005 og fjallad var um hér ad framan og hugmyndir Flinchbaugh og Carlino sem peir
segja fra i bok sinni ,,The Hitchhiker’s Guide to Lean®. Pessar hugmyndir, 6nnur fredileg
samantekt asamt vidtali vid Lord, framkvaemdastjora stefnu og gaedastjornunar fra

Haskolasjukrahusinu i Lundi, liggur ad baki peirri mynd sem hér verdur dregin upp af

innleidingu Lean 4 sjukrahtisum.

6. 1.
Midlun drangurs bjalfun
til annarra stjérnenda.
deilda og Lean Keyra
breidist Ut haegt umbétaverkefni
og orugglega til prufu. Hafa

pad synilegt

Hefja
umbdtaverkefni Tafla fyrir
4 deildum arangursmeeling-

An Lean

ar Utbuin og gerd
synileg

3.

bjalfun
~ VSM fyrir starfsfélks, allir
4 deildina til ad verda ad fa
koma auga a pjalfun. betta
hvad purfi ad verdur hluti af
laga menningunni.
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Fyrsta skrefid i innleidingu Lean er kennsla og pjalfun toppstjornenda eins og fram kom i
viotali vid Lord. Ekki er nog ad lita svo 4 ad almennir starfsmenn noti Lean.
Toppstjornendur verda ad sjalfir ad nota Lean eins og kemur skyrt fram hja
vidmalandanum Lord og Flinchbaugh og Carlino (2005). Mikilvagt er ad hvetja pa til ad
keyra umbotaverkefni med Odru starfsfolki. Pad geta verid yfirleknar, skurdleknar,

hjtkrunarfreedingar o.fl. eins og kom fram hja Lord.

Annad skrefid byggir 4 pvi ad undirbua farveginn fyrir almenna stafsmenn og koma upp
synilegri toflu par sem melingar og avinningur af Lean er gerdur synilegur 6llum

starfsmonnum.

bridja skrefid byggir 4 pjalfun starfsfolks. Mikilvaegt er a0 allir fai kennslu og pjalfun i
Lean eins og Lord tok fram i rannsékninni. betta verdur hluti af menningunni eins og
Bowen og Spear segja (1999) par sem allir starfsmenn upplifa ad peir hafi abyrgd 4 ad
skapa virdi. I pessu umhverfi eru arangursmalikvardar mikilvegir eins og Bowen og

Spears tala um (1999) p6 ekki sé farid eftir peim i blindni.

Fjorda skrefid byggir 4 ad gera verkaatlun um utbreidslu Lean 4 sjukrahtisinu. A pessu
skrefi er VSM notad 4 einni deild til ad koma auga 4 hvad metti gera betur. Charlice
(2007) er sammala flestum Lean sérfredingum um pad ad VSM geti verid eitt af

upphafsskrefunum i innleidingu a Lean.

Fimmta skrefid byggir 4 ad vinna ur VSM og byrja & umbdtaverkefnum eda Kaizen a
deildinni. Naudsynlegt er ad finna nyjar leidir til ad beaeta vinnuna segir Spear (2005). I
Kaizen umbodtaverkefnum telur Reynir Kristjansson (munnleg heimild, 17. juli 2009) ad

umbatur starfsmanna, Gtryming séunar og urlausn vandamala eigi ad vera i brennidepli.

Sjotta skrefid 1 innleidingu 4 Lean 4 ad byggja & midlun arangurs til annarra deilda. Pannig
breidist Lean ut hagt og oOrugglega eins og Lord taladi um i vidtalinu ad umfang

innleidingar veeri mikid en um tiu ar teeki ad innleida Lean eda hefja Lean ferdalagio.

Lund ték fram ad mistokin sem sjukrahusid i Lundi hafi gert hefou verid ad byrja ekki ad
kenna og pjélfa toppstjornendurna i Lean. Eins og fram hefur komid hja Flinchbaugh og
Carlino (2005) er pad grundvallaratridi.

74



Stjornun sjukrahusa: Adferdir til ad auka gaedi og lekka kostnad 2009

Alpingi

Til ad mata sparnadarkrofu fra Alpingi toludu forstjorar sjikrahtisanna medal annars um
ad hafa fekkad legudogum, aukid gongu- og dagdeildarpjonustu, sameinad deildir,
einfaldad vaktir og vinnufyrirkomulag og sameinad heilbrigdisstofnanir. Viomelendur
sOgou flestir ad ekki veeri haegt ad ganga lengra an pess ad pad kaemi nidur & pjonustunni.
Lean, sem byggir 4 heildrenu stjérnunarkerfi, myndi eflaust audvelda forstjorum aod takast
4 vid sparnadarkrofuna med skilvirkum heetti. Markmid Alpingis er ad laekka kostnad og
halda geedum i pjonustu. Lean er leid ad markmidi, Flinchbaugh og Carlino (2005). En eins
og Lund tok fram i vidtalinu gengur innleiding Lean ekki atakalaust fyrir sig. Ekki veri
hagt ad vaenta pess ad lekkun yrdi 4 kostnadi fyrstu arin. Lean veri langtimafjarfesting
fyrir islensk sjukrahus. Bent Christensen, hjartaleeknir og forstjori Haskolasjukrahtssins 1
Lundi, taladi b6 um pad 1 vidtali vid Nordin (2009) ad Lean skapadi sjukrahtsinu ni pegar
avinning i formi aukinna gaeda og leekkunar 4 kostnadi en adeins eru tvo og halft ar fra pvi
a0 innleiding Lean hofst 4 sjukrahtisinu. Hann sagdi einnig ad starfsdnagja hefoi aukist.
Fjolmorg sjukrahus sem innleitt hafa Lean hafa ordid vitni ad godum arangri fljotlega eftir

a0 innleiding hofst.

Samkeppni virdist rikja 4 milli sjikrahusa 4 {slandi eins og @skilegt er. Til ad halda velli
lysti einn vidmalandi ad mikilvaegt veri ad bjoda frammurskarandi pjonustu. Porter og
Teisberg (2006) tala um ad virdisskapandi samkeppni byggd 4 arangri veeri rétta leidin til

umbota par sem hlutverk heilbrigdisstarfsfolks veeri hjarta kerfisins.

Samantekt og dlyktanir rannsoknarinnar

[ Lean er unnid markvist ad urlausnum og umbétum, skapadur er grundvoll fyrir
skipulagda stjornun og festu og dregid er Ur 6vissu og 6reidu sem valdid getur mistokum
og oskilvirkni. Hofundur alyktadi i upphafi rannsdknarinnar ad stjornendur sjukrahtsa &
fslandi notudu blandadar stjornunaradferdir og ad vid innleidingu 4 Lean 4 sjukrahtsum
myndu gadi pjonustu aukast og kostnadur leekka ad pvi gefnu ad byrjad yrdi &4 ad breyta
fyrirtekjamenningu og kenna forstjorum og 6d0rum topp stjérnendum undirstoduatridi

Lean. Alyktanir pessar stodust.

Athyglisverdasta nidurstada rannsoknarinnar, ad mati hofundar, er si ad stjornendur
virdast ekki nota heildrenar stjérnunarnalganir 1 starfi sinu. Visindalegar
stjornunaradferdir, adferdir sem hafa proast i dranna ras og hafa verid slipadar til, lagadar

og sannreyndar i fyrirtekjum vid gddan ordstir, eru stjdrnunaradferdir sem velja etti i
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stjiornun sjukrahtsa. A sjukrahtsum er unnid margpatt starf og flekjustig er hatt.
Mikilvagt er pvi ad nota stjornunaradferdir byggdar 4 heildraenu stjérnunarkerfi eins og til
demis Lean. Rannsakanda pykir varasamt ad blanda saman stjornunaradferdum og kerfum
og mynda pannig nytt stjérnunarkerfi sem engin reynsla er komin 4. Slikur
stjornunarkokteill geeti innihaldid margt gott ir mérgum attum en 6vist er hvada arangri er
hagt ad na med honum. Pad matti ef til vill likja pessu vid samsetningu 4 bil. Hvada bill er
bestur fyrir okkur? Eigum vid ad taka pad besta ur moérgum attum? Taka pustkerfi r

Nissan, girkassa ur Benz, burdardgrind ar BMW og vél badi ur Volvo og Toyota?

Einhvers misskilnings getir hja vidmelendum pegar peir tala um strauma og stefnur pegar
Lean ber 4 goma. Lean hefur gefid géda raun sem heildraent stjornunarkerfi & sjukrahtisum
um allan heim og i 60rum fyrirteekjum 1 yfir sextiu ar. Lean skapar leid fyrir sjikrahus til
ad gera meira og meira fyrir minna og minna; faerri starfsmenn, ferri teeki, minni birgdir,
styttri timi og i minna rymi. A sama tima getur adferdin skapad aukin gadi fyrir sjuklinga.
Aukin ga0i geta pytt ad heilbrigdisstarfsmenn pyrftu ad endurvinna minna eins og fram
hefur komid par sem heilbrigdisstarfsfolk vantar upplysingar og parf ad endurtaka
myndatdkur, rannsoknir og fleira. Petta getur einnig pytt feerri legudaga, sem dregur ar porf
4 sjukrarimum, rymi og tekjum fyrir sjukrahusid. Pad er ekki par med sagt ad Lean snuist
um minna og minna heldur ma lika lita 4 pad pannig ad pad geaeti gefist taekifeeri til ad veita

meiri og betri pjonustu fyrir sjuklinga og samfélagio i heild sinni.

Hafa ber i huga a0 p6 aoferdir Lean geti skilad godum éarangri getur innleidingarferlid oft
verid vandasamt, sérstaklega pegar flekjustigid er mikid eins og 4 sjukrahusum. Forsenda
arangurs er a0 toppstjornendur taki patt i Lean og leidi innleidinguna afram med godu

fordaemi.
Eftirfarandi alyktanir mé4 draga af rannsokninni:

e AJ blandadar stjérnunaradferdir séu rikjandi 4 sjiikrahtisum 4 {slandi

e AJ forstjorar sjukrahusa séu ekki kennarar né virkir patttakendur i umbotastarfi &
deildum

e AdJ rafreen sjukraskra auki skilvirkni sjukrahtisa

e Ad nokkur samkeppni riki a milli sjukrahtisa

e AJ tidar breytingar i stolum Alpingis torveldi forstjorum sjikrahtisa 4 Islandi

setningu og framfylgd langtimamarkmida sjukrahusa
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e AdJ Lean sé heildraent stjornunarkerfi sem hagt vaeri ad nota til ad auka gaedi og
leekka kostnad & islenskum sjukrahtisum

e AJ ekki sé askilegt ad innleida Lean med skammtimahugsun um laegri kostnad og
aukin gadi, hafa beri 1 huga ad Lean sé langtimafjarfesting

e A0 toppstjornendur purfi fyrstir manna kennslu og pjalfun i Lean 4dur en lengra sé
haldid 1 innleidingarferli Lean & sjokrahtsum

e AJ fordast beri ad lata vinnuadferdir proast an akvedins skipulags, paer verdi ad
stadla.
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Kafli 6 Hagnytt gildi og framtidoarrannsoknir

Nidurstooum rannsdknarinnar sem beindist ad stjornun sjukrahusa, adferdum til ad draga
ur kostnadi og auka gadi og hvernig adferdir Lean henta 4 sjukrahusum hefur verid lyst.

Notagildi rannsoknarinnar og tillogum ad framtidarrannséknum verda nt gerd skil.

Notagildi rannsoknarinnar
Med patttoku i rannsdkninni fengu stjornendur tekifeeri til ad skoda stjérnunarhatti sina,
ryna innavid og kanna hvernig peir studludu ad auknum gaedum i heilbrigdispjonustu og

hvada adferdir peir notudu til ad leekka kostnad & sjukrahtisunum.

Visindalegar nidurstédur rannsdknarinnar auka pekkingu og skilning 4 helstu pattum sem
auka gedi pjonustu og laekka kostnad 4 sjikrahtisum. Rannsoknin er framlag til
heilbrigdiskerfisins par sem visindalegum adferdum Lean i stjérnun sjukrahusa er lyst.
Rannsoknina er hagt ad nota sem grunn i frekari gagnadflun a4 pessu svidi. Hugsanlega
veri haegt ad gera hlidsteda rannsdkn 4 stjérnun annarra skipulagsheilda innan
heilbrigdispjonustunnar eins og heilsugaeslustodva, oldrunarheimila og

endurhafingarstofnana og bera saman vid nidurstodur ur pessari rannsokn.

Tillogur ad framtioarrannsoknum
Rannsakanda er 1jost vio lok rannsdknar ad frekari rannsdkna er porf a efninu: ,,Stjornun
sjukrahusa: Adferdir vio ad auka gedi og lekka kostnad.” Rannsoknir vantar & pessu efni

og setur hofundur fram eftirfarandi tillogur ad framtidarrannsdknarefni:

e Rannsokn a hlutverki hjukrunarfredinga i gedaumbdtum 4 sjikrahtsum.

e Rannsokn a notagildi a A3 innleidingar a akvedinni deild 4 sjikrahusi.

e Rannsokn 4 notagildi & 5 sinnum ,,af hverju” adferdarinnar & dkvedinni deild a
sjukrahtsi.

e Rannsokn 4 notagildi sjonreennar stjornunar 4 akvedinni deild & sjukrahusi.

e Rannsokn & hver avinningur veeri af innleidingu sjonrannar stjornunar a fundum.

e Rannsokn 4 notagildi af Kanaban vid ad halda utanum birgdir & einu svidi &
sjukrahusi.

e Rannsokn & notagildi af Kaizen vid ad stadla vinnuadferdir og halda utanum
umbatur & akvedinni deild & sjukrahusi.

e Rannsokn 4 notagildi PDCA vid a0 skipuleggja adgerdaferli deildar & sjukrahusi.
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e Rannsokn 4 notagildi VSM virdisstraumskorts vid ad taka ut athafnir sem eru ekki

virdisaukandi & deild & sjukrahusi.

Samantekt

Greint hefur verid fra pvi hvernig nyta megi rannsoknarnidurstodur i stjornun sjukrahusa
og lagdar fram tillogur ad framtidarrannséknum. Vandi sem islenska pjodin stendur
frammi fyrir sokum efnahagshruns kallar & ad nyjar leidir séu kannadar i stjornun.
Markmid heilbrigdiskerfisins er ad halda uppi eins godu heilbrigdiskerfi og mogulegt er og

leekka kostnad. Lean gaeti verid leid ad pvi marki.
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Akureyri 04.06.2009
Nafn/stada/heimilisfang

Tilgangur pessa bréfs er a0 oska eftir patttoku pinni auk pess ad kynna fyrir pér
rannsoknina ,,Stjornun sjukrahisa: Aoferdir til ad auka gaedi og laekka kostnad“.
Rannsoknin er lokaverkefni Onnu Mariu Malmquist i meistarandmi i Stjérnun
heilbrigdispjonustu vid Héaskolann & Bifrost. Undirritud mun hafa samband vid pig vegna
patttoku naestu daga.

Hofundur

Anna Maria Malmquist, kt. 111166-4399 - Grenilundi 5 - 600 Akureyri - Simi: 557 8663 -
Gsm: 660 9882 - Netfang: annamaria.malmquist@gmail.com.

Leiobeinandi

Reynir Kristjansson, stjornunarradgjafi hja ParX og kennari i rekstrarstjornun (Process and
Operations Management) vid Haskoélann & Bifrost - Simi: 580 4344 - Gsm: 840 4344 -
Netfang: reynir.kristjansson@gmail.com.

Lysing 4 mastersritgerd

»Stjornun  sjukrahtisa:  Aoferdir til ad auka gadi og lekka kostnad“ er heiti
mastersverkefnis hofundar byggdri a eigindlegum rannsoknaradferdum. Rannsdkninni er
ztlad ad koma ad notum vid proéun og stefnumétun i stjornun heilbrigdispjonustu & {slandi
og visa stjornendum nyjar leidir ad aukinni skilvirkni og geedum.

Fyrsta markmid verkefnisins er ad auka pekkingu 4 stjérnun sjukrahusa og kanna hvada
leidir stjornendur nota til ad draga ur kostnadi og auka gadi. Annad markmidid er ad veita
hagnytar upplysingar um hvernig megi nota stjornunaradferdir Lean 4 sjukrahusum. bridja
markmidid er ad syna fram 4 hvernig eigi ad standa a0 innleidingu Lean & sjukrahtisum.

Vidtol verda tekin vid forstjora fjogurra sjukrahtsa 4 Islandi og einn i Svipjod sem hefur
innleitt Lean og peir bednir ad lysa adferdum sem peir nota til ad auka gaedi i pjonustu og
leekka kostnad. Morg sjikrahts erlendis hafa tekid upp straumlinustjornun (Lean) med
g60um arangri til ad auka gadi 1 pjonustu og lekka kostnad. Rannsdknarspurningarnar eru:

1. Hvada adferdir nota stjornendur & sjukrahtisum a Islandi og hvernig gagnast paer
vid ad auka gadi 1 pjonustu og lekka kostnad?

2. Hver er &vinningur af Lean & sjikrahtsum?

3. Hvernig er hentugt ad standa ad innleidingu Lean & sjukrahtisum?

Bestu kvedjur

Anna Maria Malmquist

85



®
HASKOLINN A BIFROST

BIFROST UNIVERSITY

[admissions |

= v ¢ O F

ﬁawd =

Hospital Manageme

.. !

Introductory letter for t

research

Methods to enhance qua

Author: Anna Maria Malmquist

Tutor: Reynir Kristjansson

Faculty of Business
Health Management
June 2009

86



Akureyri, Iceland 22.06.2009

Magnus Lord
Universitetssjukhuset i Lund
Getingeviégen 4

221 85 Lund

The purpose of this letter is to ask for your participation and to introduce to you the
research ,,Hospital Management; Methods to increase quality and cut down cost*. The
study is Anna Maria Malmquist‘s Master thesis project in the graduate study in Health
Management at Bifrost University.

Author
Anna Maria Malmquist, kt. 111166-4399 - Grenilundur 5 - 600 Akureyri - Tel: +354 557
8663 - Mob.: +354 660 9882 - e-mail: annamaria.malmquist@gmail.com.

Tutor

Reynir Kristjansson, management counselor at ParX and lector in Process and Operations
Management at Bifrost University in Iceland - Tel: +354 580 4344 — Mob.: +354 840 4344
- e-mail: reynir.kristjansson@gmail.com.

Master thesis

Hospital Management; Methods to enhance quality and cut down cost is the name of the
author‘s master thesis built on qualitative research methods. The purpose of the study is to
explore which methods hospital managers in Iceland use to enhance quality and cut down
cost in health care. The study is supposed to give some insight to manager's style in
hospital management in Iceland and explore which methods are used to increase work
efficiency of the service. Four interviews will be conducted with CEO’s in hospitals in
Iceland and one manager in Sweden which has used Lean. They will be asked to explain
their methods which they use to enhance work efficiency and to lower hospital expenses.
Many foreign hospitals have taken up Lean methods with good results.

The study questions are three:

1. Which methods do Hospital Managers use to enhance effective work and to
increase quality of service?

2. What are their results of Lean methods in the hospital environment?

3. How shold we innovate Lean to hospital service?

Kind regards

Anna Maria Malmquist
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Viodauki 2. SampykKkisyfirlysing vegna rannsoknarinnar

Anna Maria Malmquist, kt. 111166-4399, Grenilundi 5, 600
Akureyri,  Simi: 5578663, Gsm: 6609882, Netfang:

annamaria.malmquist@gmail.com.

Sampykkisyfirlysing vegna rannsoknarinnar:

Stjornun sjukrahusa: Aoferdir til a0 draga ur

kostnadi og auka gaoi.

Hér med sampykki ég undirritud/undirritadur ad taka patt i rannsokninni ,,Stjornun
sjukrahusa: Adferdir til ad draga ur kostnadi og auka gadi“, sem framkvemd verdur af
Onnu Mariu Malmquist.

Eg hef fengid munnlegar upplysingar um rannsoknina og skriflegar i kynningarbréfi. Eg er
satt/ur vid paer upplysingar sem ég fengid um rannsoknina og mig sem patttakanda. Eg geri
mér grein fyrir ad mér er frjalst ad neita eda haetta patttdku i rannsdkninni 4 hvada stigi
sem er an utskyringar eda eftirmala.

Stadur og dagsetning

Sampykki patttakanda

Anna Maria Malmquist, rannsakandi, meistaranemi 4 vidskiptasvidi i Stjornun

heilbrigdispjonustu vid Haskolann & Bifrost.
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Vioauki 3. Viotalsrammi rannsoknarinnar

. Hvada starfsmenn ert pu i mestum samskiptum vid?

. Lystu sjalfum pér sem stjornanda.

[O8)

. Lystu fyrirkomulagi funda & sjukrahusinu? Sérdu einhverjar leidir til ad auka

skilvirkni 4 fundum?

Hvernig er studlad ad pvi ad starfsfolk beeti vinnuadferdir?

Hvernig er stadid ad umbotum & sjikrahtsinu?

Hvada adferdir eru notadar 4 sjukrahusinu til a0 draga ar kostnadi og auka gaedi?

N

[ 6llum skipulagsheildum er eitthvad um séun. Hvar byst pt vid ad séun liggi

helst & pinum vinnustad?

. Hvad finnst pér um adferdir Lean? Geztu par komid til greina & pinum

vinnustad?

&9



Vidauki 4. Spurningalisti til stjornenda sjukrahusa

Eg studla ad pvi ad starfsmenn
fai vidurkenningu/hros fyrir ad
bzeta vinnuaoferdir sinar.

Eg studla ad pvi ad dherslur séu
settar 4 ad draga fram
hugmyndir um umbzetur fra
starfsménnum.

Eg studla ad pvi ad starfsmenn
fai leyfi til pess ad reyna nyjar
hugmyndir i vinnunni til ad
beeta arangur.

Eg studla ad pvi ad pegar
umbetur verda a vinnuferlum
sé sagt fra peim a
arangursrikan hatt.

Eg studla ad pvi ad sjukrahisio
komi breytingum fljétt &4 pegar
pess er porf.

Eg studla ad pvi ad gagnkvaemt
traust sé rikjandi 4
sjukrahusinu.

Eg studla ad pvi ad
sameiginlegur hugsunarhattur
sé rikjandi innan sjukrahissins.

Eg studla ad pvi ad stjornendur
deilda mioli hugmyndum med
starfsfolki.

Eg studla ad pvi 2 fundir séu
skilvirkir.

Eg studla ad pvi ad vandamal
sem upp koma séu leyst strax.

Eg studla ad pvi ad
stjornunarlegar upplysingar
séu synilegar fyrir almenna
starfsmenn til ad audvelda
umbétavinnu.

Eg studla ad pvi ad stjérnun sé
markviss og byggi 4
stadreyndum.
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