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Resumé

Dette er et professionsbachelorprojekier handler om, hvordan ledelsékakkenetpd Arhus
SygehugAS)kan effektivisere pakningen af deres madvogne ved hjeelp af Lean. Ud fra den
indsamlede empiri fra praktikken i kakkenet f8er der blevet beskrevet, vurderet og analyseret,
hvordan pakimgen af madvognene kan effektiviseres.

Den indsamlede empiri bestar af observationer, 3 interviews og en spgrgeskemaundersggelse.

Der bliver fagrst beskrevet, hvordan pakningen af madvognene fungerer i dag, hvorefter et forslag
til en aendring bliver preesderet. | forslaget er der primaert taget udgangspunkt i nogle af Leans
veerktgjer, som blandt andet er 5 S. Da Lean ikke kun kan anvendes pa et projekt, skal der
efterfglgende implementeres Lean i hele kakkenet, hvorfor der er opstillet et foistiegte

forslag vil der blive gennemgaet kaizewvlemgder og informationstavler

For at forandringen skal lykkes, skal der ggres nogle tankehwondan forandringen skal forlgbe.
Til dette formal er Kotters forandringsmodel taget i brug. Det vigtigste i Kditénia vil blive
gennemgaet i forbindelse med, at pakningen af madvognene skal forbedres, og at Lean skal
implementeres.

Da modstandnod forandringer er en udbredt udfordring, vil der i afsnittet herbhve analyseret
hvordan medarbejderne pa AS forheltsig til denne og tidligere forandringer.

Da ledere og medarbejdere skal have en vis viden fgr en implementering kan finde sted, kigges der
pa hvilke laeringsmuligheder, der er for lederne og medarbejderne pa AS. Der vil blandt andet blive
kigget pahvordan et pesonalemgde kan planleegges ud ftém og Hippes helhedsmodel.

For at fA en klar opfattelse af projektets omfang og indheidinteressenterne og deres
forventninger til projektetkortlagt. Dette bliver gjort igennem en interessentanalyse, tgelper
med at afdaekke, hvem der skal involveres i projektet og hvordan.

Da projekter altid indebaerer en risici, vil risiciene blive identificeret og derefter analyseret.

Til sidst vil der blive kigget pa hvilke materialer og hvilket tidsforbrug, der skgés til et projekt
som dette.
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1. Indledning

Videnssamfundettsler virksomhederne over for helt andre krav og udfordringer, end dem der
kendes fra industrisamfund&t Forandringer i industrisamfundet blev betragtet som planlagte og
forudsigelige forstyrrelser. Dengang var forandringerne tidsafgreenseglefter enperiode med
forandring kom der en rolig periodeinden der igen skulle ske forandringer. Sadan er det ikke
leengere. | dagens videnssamfund betragtes forandringer ikke som ,ndgetkun sker i en
afgreenset periode. dftandringerer en betingelse, som virketheder er underlagt, hvis de vil
overleve og udvikle sigGrunden til dette erblandt andet at der er et ydreog et indre
forandringpres p& virksomhederrie Det ydre forandringsprestammeriseerfra globaliseringen,
den teknologiske udvikling, kundemarkeder og samfundetvirksomhederne skal derfor veere i
stand til konstant at tilpasse sig de nye omgivélser

| kekkenet pdASer der ligeledes et indre og ydre pres pa kakkenet. Det indre pres kommer fra
ledelsen,der star overfor nedskeeringer, men saddig gnskerat komme naermere deres vision. |
den forbindelse ekakkenets to afdelinger blevet lagt sammaete er begyndt at producere mere
mad fra bunden og @kologien prioriteres hgjt. En anden grtihdat ledelsenkonstant ma
forandre i kgkkeneter, at der er et ydre forandringspre®ette pres kommer fra ovenstadende 5
hovedpunkter. Det er blandt andet afdelingerne og patienterne, der stiller krav til kekkerest
ogsa fra teknologien, nar kekkenet implementerenye maskiner, materialer og
produktionsnetoder’. Hospitalsledelsen og centerchefgmesserdesuden kakkenledelsen til at
blive bedre pa alle punkter, da midlerne ikke er uendelige.

Denne gang overvejer ledelsen at effektivisere pakningen af madvogne og igelatienprojekt
implementere LeanDerfor vildette projekt handle om, hvordan ledelsen i kgkkenet pa ka®
effektivisere pakningen af madvogne ved hjeelp af Lean.

1.1Baggrund og relevans

Baggrunden for denne opgave er praktikken paemmaster, som var i kgkkenet pa AS. Ledelsen i
kokkene har lige lagtkekkenets to afdelinger sammehforbindelse medusionen opstod der
nogle udfordringer, der ikke var blevet taget hgjde for under planleegnirgémsionen®. Nu viser
det sig nemligat det tager for lang tid at pakke madvognene, da deen55 madvogne, der skal
pakkes. Ledelsen gnsker derfor at effektivisere pakningen af madvognegehar saten
undersggelse i gang. Undersggelsen pkiahaert kortlaegge, hvad der kan ggres for, at pakningen
af madvognendliver mereeffektiv og dermechemmere for medarbejderne.

Ledelsen i kakkenet paSgar desudenmed tanken om at implementere Lean i kgkker@erfor
er det relevant at se pa, om Leditosofien kangare noget i denne sammenhaeng.

! Nielsen m.fl., 2008, s. 167

2 Nielsen m.fl., 2008, s. 9
®Hansen m.fl., 2007, s. 43813
* Nielsen m.fl., 208, s. 17

® Hansen m.fl., 2007, s. 440
®Bilag 6, s. 78
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1.2 Projektets formal

Projektets formal er at finde en lmimg til effektivisering af kekkenets madvogog igennem
dette projekt implementere LeanEndvidere skal der findes en plan for, hvordan lederne skal
implementere denne forandring, sfe magder mindst mulig modstand fra medarbejderne.

1.3 Problemformulerirg
Hvordan kan ledernekgkkenet pa A8ed hjeelp af Learffektiviserepakningenaf madvognee i
kokkene?

1.3.1Hvorfor lige denne problemformulering

Denne problemformulering er valgt ud fra, at der i kakkenet pa AS er et behov for at effektivisere
pakningen af madvognene. Lean bliver relevant i denne sammenhaeng, da ledelsen overvejer at
implementere LeanAt effektivisere pakningen af madvogne ved hjeelp af Lean vil derfor vaere et
skridt i den retningledelsen pateenker. P& den made bliver det nemmerienplementere ideen i

den virkelige verden, da lederne allerede oplever ngdvendigheden af projektet. Lederne skal sta
for denne forandring i kekkenebg derfor bliver det, hvordan lederne kan effektivisere pakningen

af madvognene.

1.4Malgruppe

Den pringere malgruppe for denne opgave er vejleder og sensor. Den sekundaere malgruppe er
Ledelsen i kakkenet pa AS. Ledere, der overvejegraire pakningen aleres madvogngog/eller
overvejer at implementere Lean er den tertisere malgruppe.

1.5 Genstandsfeltog afgreensning

Det primaere genstandsfelt er ledelsen i kakkenet pa AS, da de gnsker at forbedre pakningen af
madvognene ved hjeelp af Lednstitutionen er derfor kakkenet pd AS. Aktgrerne er ledelsen og
medarbejderne. Interessenterne, der ligeledes er esl df genstandsfeltet, ses i afsnittet om
interessenterneDet sekundaere genstandsfelt andre kakkener, der har udfordringer med deres
pakning af madvogne eller overvejer at implementere Lean.

Projektet er afgreenset til kun athandle om pakning af madgoe og ikke til de andre
arbejdsprocesser i kakkendtLeanrafsnittet er projektet afgreenset fra at komme ind pa, hvad der
skaber veerdi for patienten pa AS. | afsnittet med pakning af kantiner er der kun medtaget pakning
af de sma kolde kantiner. Pakniafvarme kantiner og store kolde kantiner skal selvfglgelig ogsa
effektiviseres, men pa grund af pladsmangel afgreenses projektet ksméikolde kantiner.Af
Leans veerktgjer vil der kun blive neevnt: De fem Leanprincipper herunder flow, 5 S,-kaizen
tavlemader, informationstavlerishikawadiagramg interessentanalyser.

Projektet er desuden afgreenset fra at ga i dybden med kakkenets egenkontrol og fra at udvikle en
ny organisationsmodel. Derudover afgreenses projektet fra en Ssa@lyse og et ganttliagram
Teamog hvilke fordele der er ved at implementere Lean egu samtidig ¥ heller ikke blive
omtalt. Dervil ikke blive gaet i dybden med ergonomien ved pakning af madvognene og generelt
ved implementering af Lean.
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Chefgkonomaen anvender situationsbeasiteledelse, det vil der heller ikke blive gaet i dybden
med i opgaven. Motivation af medarbejderne i forbindelse med forandringen vil kun kort blive
omtalt.

2. Begrebsafklaring
| dette afsnit vil der veere definitioner pa de begreber og forkortelser, deeades i opgaven.

5 S:Fem regler for at opnd en velorganiseret og opryddet arbejdsplads

6M:+AaSNI YdzZ A3S ANRBRFISNI GAf SG 1fFNI RSTFAYSNS
Mennesker, metoder, materialer, maskiner, management og filjg

AS Arhus Sygehus
Fejlpakninger En forkert eller uansigtsmaessig pakning af kantiner.

Flow. At skabe flow handler om at streebe efter kun at arbejde med veerdiskabende aktiviteter i
hele produktionskeeden fra ordre til levering og fra ravarer til faerdige prtetukos kunden uden
stop eller kassatiotf.

Forandringsledelse Den made, hvorpa lederen tilpasser og eendrer organisationen, saledes at
agendringerne og tilpasningerne haenger fornuftigt sammen med organisationens strategi og den
gvrige helhed-

Kaizen Lgbene forbedringer uden investeringer. Forbedringerne skal ske i mange sma skridt hen
i mod det perfekte via alles involverimgpdde medarbejdere og ledefe

Kommunikation Overfgrelse af betydning mellem mennesker ved hjeelp af forskellige typer
meddelelsesriuler, som fxale, skrift eller billeder’.

Lean €Et kundeorienteret koncept for organisering af produktion med fokus pa at producere det
efterspurgte med s lille et forbrug af ressourcer som malfigt

Leeringé 9 Y K@SNJ LINP OS & RS NgreKt? én vdri¢ K agit@sendingBoy goma Y S
A11S 1dzy al1étRS&a 3tSvyasSfs oA2f23A4a]1 Y2RyAy3a §

" Arlbjern m.fl., 2008, s. 219

® Arlbjern m.fl., 2008, s. 64

° www.aarhussygehus.dk, @61-2010

1% Arlbjgrn m.fl., 2008, s. 219

' Lund og Tange, 2005, s. 58

2 Arlbjern m.fl., 2008, s. 220

¥ BeckerChritensen 2001, Under kommunikation
“ Arlbjgrn m.fl., 2008, s. 220

“llleris, 2006, s. 15
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Master Cater SystemEt edb-system fra Anova Data, som kekkenet p& AS berljttSystemet
deekker alle funktioner i et moderne produktionskgkken. Fumidérne er blandt andet
kundeordre, produktionsplanlaegning, indkeb, varedeklarationer, pakning og levering.

Modstand mod forandring Den modvilje, der er mod aendringen og tilpasningen i organisationer
pga. interesseforskelle og/eller fglelsesmaessige fattol

Motivation: Motivation er de indre og ydre drivkraefter, som pavirker menneskers adfserd

Pakkeflow De veerdiskabende aktiviteteider er i produktionskeeden fra, at medarbejderne
begynder at saette etiketter pa kantinerne, tit maden sendes ud pa afi®jernemed minimal
forekomst af stop og kassationer.

Produktionsleder 1Leder for det varme kgkken
Produktionsleder 2Leder for det kolde kgkken

Spild En aktivitet, der bruger ressourcer, mesom ikke giver nogen veerdi for kunderne
(patienterne}®.

3. Metode og videnskabsteoretiske overvejelser

Dette projekt er udarbejdet pa en teoretisk baggrund suppleret med kvalitativ og kvantitativ
dataindsamling. Dataindsamlingen har primeert foregaet i praktikken pa 7. semester, som foregik i
kokkenet pa AS. Prakken handlede om at samle empiri til dette projekt igennem
feltobservation, interview® og en spgrgeskemaundersggéfse

Efter at have observeret og deltaget i madlavningen og pakningeskkenet pa ASblev der
arbejdet pa et forslag til, hvordan paknirad madvognenekunne optimeres.| forbindelse med
udarbejdelse af forslaget blev to produktionsledere og chefgkonomaen interviewet for at finde ud
af, hvordan de leder forandringer og om de har kendskab til Lean. Der blev desuden udarbejdet
nogle spgrgeskuaer til medarbejderne, som primgehandlede om forandringer ogeln.

Undervejs i praktikken er fglgende virksomheder blevet kontaktet: Anova Data A/S, Bent Brandt,
Ganget A/SNorris PrintTech A/SBrother International (Danmark) A/8g Regionshospitalet
Randers Virksomhederne blev kontaktet med henblik pa at f4 et tiloud eller hgre hvilke
muligheder der findes for at finde en lgsning, samnt faktisk kan implementeres.

Udover de fglgende anvendte dataindsamlingsteknikker er der hentet inspiragomin praktik
p& 5./6.semester, def 2 NE I A1 A ei/Skus Prakékkeh Ingelioktyforskelligpgaver,
hvor der bland andet var fokus pa Lean, teafiorandringer og forandringsledelse.

16 www.masterdata.dlg Produkter¢ Master Cater Systen®6-12-2010
7 Jacobsen, 2005, s. 175

¥ Hansen m.fl., 2007, s. 290

19 Skriver, 2006, s. 19

*Se bilag

*Se bilg 7 og 8
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3.1 Teoretisk grundlag

For at fa en tveerfaglig opgaee der ved udabejdelse af dette eksamensproje&khvendtrelevant
litteratur, som handler om Lean, forandringsledelse, projektledelse, leering, videnskabsteori og
forskningsmetoderDer erblandt andet gjort brug af Internettet, egne leerebgger og bgger lant pa
biblioteket.

Bogernesomhovedsageligted NHz3 = SNJ ¢ L & LIRRAS ¢ | dRdnidnieBeNI y R N
F2N) F2RIE FRMBRKEE t @ Y2 GQiiSNBNAE t2/ER BN 6 a8 gRSt & 8 dza K 2
nye Lean veerktajskasgeMod hurtigt og fleksd S £ (i * &f flongBicheno.

3.20bservationer

| praktikperioden blev pakningen af madvogee og madlavningerobserveret. Det var en
deltagende observation, ddoregik i felten, hvor pakningeaf madvogneblev studeret i vanlige
omgivelsef®. Grunden til, at den deltagende observation blev valgrar for at fa en
helhedsforstdelse afakning af madvognen®. Ved deltagende observation ses og forstas
adfeerden hos medarbejderne nemlig i relation til en reekke forhold i kekkenet pa AS.

Det var en &ben og direitobservation, da medarbejderne vidst de blevobseneret, og tilmed
var klar over at formalet med observationen yat pakningen skulle forbedres. Det var bevjdst
medarbejderne skulle vide besked om projektet, da modstanden fra medarbejdernerpénéde
ville veere mindreend hvis de ikkear blevet orienteret®,

Der er undervejs i praktikken blevet fart logbog over haendelser og observationer. Dette er gjort
for at skabe en mere dybtgéende forstdelse af haendelser gennem skriftlige reflekSioner
Derudover er logbogen anvendt foat vigtigedetaljer ikke skal blive glemtDer er anvendt en
delvist struktureret beskrivelses fortolknings og refleksionslog, hvor der farst noteres en
observation (beskrivelse), hxefter episoden fortolkes. Til sitiseflekteresder over det, der er
observeret.

En ulempe vé at bruge observation til indsamling af empai, at medarbejderne kan blive
pavirket af at blive observer&t Derfor er der pd visse omrader i observationen suppleret med en
spgrgeskemaundersgige og tre interviews. Et andet problem selektiv perception, der ggat

der kun bliver iagttaget og registreretde ting der bliver observeret fra mit perspektiv. For at
imgdekomme denne udfordring er der under observationen prgvet pa at se pakninfgen a

% Kotter, 1999

% Kotter, 2008

% Kousholt, 2010

% Bicheno, 2004

% Andersen, 2002, s. 199

2" Andersen, 2002, s. 202

% Lund og Tange, 2005, s. 66
#Bjgrndal, 2003, s. 72

¥ Bjgrndal, 2003, s. 74

3L Andersen, 2002, s. 203
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madvogne fra flere perspektiver. Det har veeretd fra medarbejdernes, afdelingernes,
patienternes, ledernes og stabens perspektiver.

LYF2NXYFGA2YSNI 2Y ' { 23 1 D31 Sy S oglpraktikkdn. SNI ¥1 S
3.3Interviews

Der blev i praktikén ud fra en spargeguid@ foretaget tre kvalitative forskningsterviews™ af
henholdsvischefgkonomaen produktionsleder 1 og.Derblev i alle tre tilfeelde anvendt delvist
struktureret interviews. Grunden til dette var, ated pa tidspunktet for interviavene var opnaet

en vis teoretisk og praktisk viden om forandringsledelse, Lean og den daglige gang i kekkenet
herunder pakning af madvognette Alle tre interview blev optagetg senerduldt transskriberet.
Interviewene blev transskriberet ud fra den ofifdse, at hvis der skal laves en analyse af dataene

skal de haves pé skrift for at kunne overskue tfem

Interviewsituationen er en kommunikationsproces, hvor informanten og intervieweren pavirker
hinanderi’. Dette var der fuldbevidsthed om under intervigene. Efter hvert interview blev der
reflekteret over hvordanden indbyrdes pavirkning vaog hvilke roller der blev indtagetnder
interviewet Derfor blev spgrgeguiderne Igbende revideret ud fra de erfaringer, der var gjort fra de
tidligere interviews.

Der er i interviewene forsggtud fra den forstdende forskningstypeat afdsekke
produktionsledernes og chefgkonomaens meninger, vurderinger, motiver og intentibher
forandringsledelse og Le&h Afdeekningen er sket p& baggrund af den hermeneutiske &irkel

den hermeneutiske cirkel dannes der en ny forstdelsesramme ud fra forforstdelsen gennem dialog
og fortolkning. Herefr sker der en ny fortolkning, som ender med en ny forforstaelse.
Fortolkningsprocessen medvirker, it der dannes en mere nuanceretlhedsforstaelse.

Under observationen blev der Igbende foretaget uformelle samtaleinteni®vemm primeert
handlede omtilberedningaf maden og pakningf madvognee. Dette blev gjort for at fa nogle
fakta om tilberedningen og pakningen og for at hgre,ofdtlan medarbejderne oplevede
pakningen.

3.4Spgrgeskema

Spergeskemaet er dette projekts kvantitative enfpirBpergeskemaet vatelvist struktureret da
det var en blanding mellenmspgrgsmal med lukkede svarkategorieg med delvist abne
svarkategorier Spargsmalene i spgrgeskemaet var formuleret ud fra, at detlskakre korte og

¥ \www.aarhussygehus.dk, @B1-2010
*3Se bilag 1,2 og 3
% Se bilag 4, 5 og 6 eller Iyt til vedlagte CD
* Andersen, 2002, s. 212
*® Halkier, 2008, s. 70
%" Andersen m.fl., 2005, s. 68
*® L aunsg og Rieper, 2005, s. 22
% Birkler, 2005, s. 9801
“* Launsg og Rieper, 2005, s. 110
*1Se bilag 7
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preecise spgrgsmdl, deikke va ledende eller veerdiladie®. Der var desuden indsat
ordforklaringer sa der ikke opstod misforstaelser.

Inden medarbejderne svarede pa spargeskemalev spgrgeskemaet testet hos en medarbejder,
en produktionsleder og chefgkonomaen. Fgrst blev spgrgeskemaet drgftet méakonemaen

og produktionsleder 2da de havde indg&ende kendskab til undersggelsens emneoffirade
Chefgkonomaen anbefalede, at rdblev slettet nogle af svarkategorierne under spgrgsmalet:
¢l gAa RSN ailtf AyR¥DANBa [SFy A 1D31SySi Ln
Sy3al 3SNBi Y H& gjgrdd hyhkda hun ikke havde mulighed for at opflyde de
svarkategorier, dewvar naevnt. Det var blandt andet en hgjere lgn og forfremmelse. Derfor blev
disse svarkategorier slettet, da spgrgeskemaet skulle veere sa realistisk som muligt.
Medarbejderne kunne sa, hvis det var ddermotiverede demselv skrive det pa. Spargeskemaet
blev til sidst testet af en medarbejdened henblik paom spgrgeskemaet var forstaeligt for
svarpersonerne.

Ved spgrgsmaleneder handlede om Learvar det bevidstat der blev skrevets | Cigraskal
AYRTDANB A [ SIy “R Dertedvar|fos ikkaiigive Sarkerte{signaler om, aean skulle
indfgres uden, at medarbejderrfeavde hgrt noget fra ledelsen om det.

Der blev anvendt selvudfyldte spgrgeskemaer, da spgrgeskemaet blev uddelt i frokoststuen, hvor
undertegnedevar til stededet meste af tidenfor at motivere medarbejderne til at svare pa
spergeskemaéf. Endviderevar undertegnede tilstedefor at opklare spgrgsmal og modtage
spgrgeskemaerne.

Efterfglgende er dataene fra spargeskemaet blevet fart ind i et elektronisk surveyprfgaen
automaisk generer den statistiske behandling af svafénd dette projekt er det kun
procentberegningerne, der vil blive brugt som beskrivende eksempelmateriale.

Alle medarbejdereder var pa arbejde pa NBBavde mulighed for at svare pa spgrgeskemaet.
Grundentil, at medarbejderne ikke selv udfyldtbet elektroniske spgrgeskema,ryat en del af
medarbejderne ikke havden compuer tilgeengeligog andre ikke havdevnerne til at bruge en
computer. Ved at bruge uddelte spgrgeskemaer ville svarproceutenfior blive hgjere. For
yderligere at gge svarprocenten blev spgrgeskemaerne printet pa lysergdt papir, sa de ikke blev
vaek i meengden af andre papirer i frokoststuBer var 40 medarbejdere, der havde mulighed for

at svare pa spgrgeskemaet. Ud af de 40 medaldrej er der 24 medarbejdere, der har svaret pa

*2|aunsg og Rieper, 2005, s. 123
*Launsg og Rieper, 2005, s. 125
*Bilag 7, s. 90
**Bilag 7, s. 890
*®Launsg og Rieper, 2005, s. 119
*"www.surveymonkey.dk, +61-2010
8 Se bilag 8
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spgrgeskemaet. Det giver en svarproceat67 procent, der ligger teet pa 70 procent, som er en
acceptabel svarprocent for et tilfseldigt udsnit af den voksne befolKiing

Spegrgeskemaundersggelsettew valgt, @ der hurtigt og billigt kan indsamles oplysninger fra
mange medarbejdere pa en gany Ulempen er dog, at svarpersonernes perspektiv, der gar
udover det, der er defineret via spgrgeskemaet, ikke medtages. Derfor er spgrgeskemaet blevet
suppleret med obsemtioner og uformelle samtaleinterviews.

3.5Metodetriangulering

Der er i dette projekt brugt bade kvantitative og kvalitativenetoder til at belyse
forandringsledelse, Lean og pakning af madvognene i kgkkenet géa A& skellige siderDet
skyldes, at mage af de svaghedgeder knytter g til de kvantitative metoder, kanpvejes af de
staerke sider ved kvalitative dataDenne triangulerintf har veeret en kombination af kvalitative
metoder som fortolkning af interview, feltobservation og kvantitative metodsom
spgrgeskemaet og brugen af teoretisk litteratur om emnerne.

3.6 Videnskabsteori
Projektet er tvaerfagligt ud fra de tre videnskabsteoretiske omradsiaturvidenskaben,
samfundsvidenskaben og humanvidenskaben.

Lean er inden for det naturvidenskabeligenrdde, da der ved en implementering af Lean fas
malbare og kontrollerbare resultateved hjeelp af Leans veerktgjekigeledes er de statistiske
resultater fra det kvantitative spgrgeskema og risikoanalysen inden for naturvidenskaben.
Naturvidenskaben hgre under det positivistiske videnskabsid®alog empiriskanalytiske
paradigmé*.

De kvalitative interviews, ofandringsledelse og leering emdenfor det samfunds og
humanvidenskabelige. Paradigmet er fortolkningsvidenskatbeligg videnskaben er
feenomenologik og hermeneutisk.Hermeneutisk da denneeskriver virkeligheden i al sin
kompleksitet ved brug af veerktgjer som sprog og dildgeenomenologisk, da denne arbejder ud

fra et mal om at indfange den menneskelige erfaring, som den viser sig i den konkrete
livsverdeni®.

Indsamlingen af empiri er sket pa baggrund af en blanding mellem positivismen og
hermeneutikken. Positivismen, for at féogle objektive fakta om pakningenhvordan ledelsen i
kokkenet ellers har forandret. Hermeneutikkdéor at hgre, hvordan mearbejderne oplevede
pakningen.

*Launsg og Rieper, 2005, s. 126
| aunsg og Rieper, 2005, s. 112D
°! Ande'sen, 2002, s. 208

°2 | aunsg og Rieper, 2005, s. 184
**Birkler, 2005, s. 53

> Launsg og Rieper, 2005, s. 55
**Birkler, 2005, s. 9502

*° Birkler, 2005, s. 10810
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Noget af detder har veeret med til at gge validiteten af de indsamlede dataatder er blevet
stillet korte og preecise spargsmal, der ikke var ledende eller veerdiladede.

For at gge dataindsamlingens reliabilitet er themgt forskellige dataindsamlinggetoder. Som det
ses i opgaven er flere af resultaterne underbygget af et resultat fra en af de andre
dataindsamlingsmetoder.

Ud fra forforstadelsen forventededet, at ledere og medarbejderne waplittede i forhold til at
aendre pa pakningen af madvogne og implementegarl. Dette skyldtes en formodning onat
lederne kunne se fordelene i at eendre pa pakningen af madvogne og implementere kean, d
produktionen ville blive mere effektiv. Det formodedes ogsa, aedarbejdere gerne vike
effektivisere dees arbejdsplads, men samtidig rvhange for at miste deres jotDerfor ville
modstanden mod denne forandring veere tydelig hos medarbejderne. Dette var dog ikke tilfeeldet,
efter at have analyseret den indsamlede empiri, sorhsiss i opgaven. Forforstaelsen blev derfor
revideret ud fra den hermeneutiske cirRél

4. Fakta om kakkenet pa AS

Arhus Sygehus er en del af Arhus Universitetshospital. Arhus universitetshospital er et samarbejde
mellem Det sundhedsfaglige fakultet vedhAs Universitet og hospitalerne i Region Midig
Nordjylland®. Kekkenet pa Arhus sygehbsstar af toafdelinger. En afdeling& Ngrrebrogade
(NBG)og en afdeling p& Taggansens ade (THG)i Arhus. Fer d. 13. april 2010 lavede
afdelingernemad til hwer sit sygehus, men efter den 18pril fusioneredeafdelingerne til et stort
kakken®. Det vil sige, at proddionen af maden foregar p& NB@enskakkenet p& THG bruges til
slagteriog bagerf®. | kakkenet er deB6 fuldtidsstillinger fordelt pA 94nsatte De ansatte er en
blanding mellem gkonomaer, ernaeringsassistenter og husassistenter i alle alders§tupper
Kakkenetr en del af servicecentret, som bestar af 5 omrader: Teknisk afdeling, transport, vaskeri,
kaokken og drift.

Kakkenet har et budget pa 50 tiwher om aret. Chefgkonomaen har ansvaret for, at midlerne
bliver anvendt pa bedst mulig made. Derfor skal et projekt som dette ikke godkendes hos andre
end chefgkonomaen.

Kakkenet producerer hver dag mad til ca. 800 patienter, som leveres pa sygehidgsdirsgar pa

THG, P. P. @rumsgatfePdpg NBE&. Kgkkenet producerer desuden mad til personalet, hvor der
hver dag er 750 ekspeditioner i 3 kantiner og ved 3 salgssteder. Derudover sgrger kgkkenet for
forplejningen i forbindelse med mgder, kurser og redeper pa sygehuset.

*"Birkler, 2005, s. 9801
%8 www.sundhed.dic Regioner, sygehuse og kommurggRegion Midtjytind ¢ Arhus Universitetshospital, 102-2010
*Bilag 6, s. 78
60 Slagteriet far halve grise og kvarte kger hjem, som de sa skeerer ud til produktionen pa NBG. Derudover laver de
paleeg og pelser. Bageriet bager brad, kager og smakager.
® Bilag 8, s. 91
2 \www.aarhussygehus.dkAfdelingerc Kekkenet, 0811-2010
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Hver dag bliver der i kekkenet produceret frisklavet flaBerstraebes efter at producere maden
sa teet pa serveringstidspunktet som muligt, hvilket kakkefmte deres hjemmesidaener giver
den bedste kvalitet af det faerdige produkfakkenet fokuserer dog ogsa pa at tilberede maden
med sundhed, saft, kraft, smag og uden for mange tilseetningsstaffed sigt er det meningen at
mange af de ravareder brugesskal veere gkologiske.

Kgkkenet producerer maden ud fra en fem ugers ruiaplsom er tilpassetsygehusets
kostforplejningsmodé&P. Derudover er menuplanen tilpassséeson og hgjtidetMenukortet®® er
bygget op, sa der er et menukort med faste daglige tilboglet menukort med den aktuelle
ugemenu, som fglgaulleplanen.

Patienerne far tilbudt 5 maltider i lgbet af dagen. Til frokost tiloydes despe eller en anden lun

ret og smgrrebrgd. Til aften tilbydes der tre valgfrie menuer, hvor menu 1 eg &mindelige

retter og menu 3 er et alternativt tiloud, der ikke altid bestaf kartofler og sauce. Til
mellemmaltiderne er der mulighed for at bestille hjiemmebagt kage, brad, smakager eller en af de
faste retter pa menukortet. Desuden tilbydes der diverse drikkevarer, som tilpasses den enkelte
patients behov.

o3 www.aarhussygehus.dkAfdelingerg Kgkkenet; Madtilbud, 0511-2010
o4 www.aarhussygehus.dkAfdelingerg Kgkkenet, 05.1-2010
% www.aarhussygehus.dkAfdelingerc Kekkenet; Madtilbud, 0511-2010
% Se bilag 9
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4.1 Organisationsopygning

Efter fusionerer der for kgkkenet ikke lavet en organisationsmqdid ledelserige nu er ved at
afpregve, hvilken organisationsmodeder fungerer bedstUd fra observationer i praktikken, ser
organisatioren lige nuud som pa figur 1.

Figurl: Organisationsmodebver kgkkenet pa AS

Stab

HR, Indkab, IT,
Kostkonsulent

Produktionsleder Produktionsleder )
Kantineledere

(Varm kgkken) (Kold kakken)

Medarbejdere i kold Kantiner og

Medarbejdere i 3
Bagere og slagter kokken salgssteder

varm kgkken

Kilde: Egen konstruktion

Som et kan ses pa organisationsmodellen, sa er organisationsmodajigget op omkring tje-
og stabsprincippét. Linjeafdelingernes opgave er at arbejde direkted at opnd kekkenets mal,
hvor stabsafdelingens opgaver er at radgive og stgtte linjeafdelingerne.

Som naevnt er dene organisationsnodel kun en forelgbig modeDet kunne veere et projekt i sig
selv atfinde en organisationsmodel, der passer pa migationen efter fusionen

5. ASogforandringer.

Kokkenet pa ArhuS/gehusarbejderlgbendemed forandringer og specielt i denne tid, hvor de er i
fuld gang med at fa de tkgkkerafdelinger paA NBG og THiGat arbejde optimalt sammerver
méaned bliver, der genemfart mellem 4 og 10 planlagte forandrinffeNogle af forandringerne er

" Hansen m.fl., 2007, s. 1280
%8 Bilag 4, s. 66 og bilag 6, s. 79
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stgrre end andre. Her forteeller rpduktionsleder 10og 2 om, hvordan de arbejdemed
forandringernei kgkkenet:

t NP Rdz] ( A 2 DetistaseRrieNJatHmdn f&r en ide heropm®mvi vedtog og planleegger og
udfarer i livet, hvordan resultatet gerne skal bjigg sa far jeg den opgayeg sa finder jeg den
lzsning jeg synes vil veere nemmest fat forandringen lykkes. Sa nar jeg modtager en opgave, sa
er det min opgave at lgse ddn LINJ® 1 a A & @ ¢

Produktionsleder 16 5 Sy YA RSX a2y 283 LINDDSNI G GFO1¢tS
sma bidder, altsé jeg ved hvor vi er, og jeg ved hvor vi skablyetter er rigtig rigtig mange ting,

der skal forandres. Vi forandrer en tin§gangen og nar den ene forandring er velfungerende, sa
gar vi i krig med den naeste forandring’®

Som det kan ses ud fra citaterne, sa er produktionslederne vant til at arbejde med forandringer
kokkenet. Derfor skal der nu kigges pa endnu en ide,kder fgres ud i livet. Farst bliver der
beskrevet, hvordan medarbejderne i kakkenet pakker madvognene med de sma kolde kantiner i
dag og i de efterfalgende afsnit kigges der pd, hvordan medarbejderne i kekkenet mest optimalt
kan pakke madvognene i fremtide

5.1 Pakning af madvogne

Fusionenmellem THG og NBG har medfegrt nogle udfordringgsm ledelsen ikke havde
forudset™. En af disse udfordringer er pakningen af deres madvdgaé\BG og TH&hdnu var to
afdelinger havde hver afdeling mellem 20 og 30 weg der hver dag skulle ud til
patientafdelingerne. Eftefusionener der nu ca. 55 vogne, der skal udptitientafdelingerne fra
NBG. Eftersom der nu er omtrent dobbelt s& mangedwagne, der skal pakkekan det gamle
systemikke leengere brugesom lectlsenellershawde formodet.Pa nuvaerende tidspunkt er der
ikke et feelles system over, hvordaradvognene pakkes

®Bilag 6, s79
Bilag 5, s71
" Bilag 65s.78
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5.2 Sadan pakkes madvognene i dag
Figur 2viser, hvordan pakkeflow&tover de smé kolde kantiner i dag (Fx tilbeher til leverpostej,
kirsebaergrad og kirsebaergrad uden sukker):

Figur2: Nuveerende pakkeflow

Nuveerende pakkeflow

- over pakning af sma kolde kantiner

Der saettes etiketter pa H i
kantinerne, som stilles pa et bord 1— Tilberedni ng/ 1— Bordet kgres pa plads
Pakkebord
Stik eller bord til at s=tte fyldte |, 7
kantiner fra pa. (Evt. plader i /' 2 3 z2 3
stikkene til de sma kantiner) \L J/
Kglerum
[l
Kantinerne fordeles i Gentages til alle de
madvognene sma kolde kantiner
er fyldte

1: Bord med tomme kantiner
2: Stik eller bord til afseetning af fyldte kantiner
3: Evt. et stik eller bord til afsaetning af fyldte kantiner

Kilde: Egen konstruktion

Som floweter nu, sa seetter wdarbejdernei kakkenetfgrst etiketter pa kantinerne og stiller dem
pa et bord.Dette ggresaftenen forinden, hvis der er tid til det. Medarbejderne tilbereaeaden,
hvorefter de henter bordet med kantinerne og et/to steer borde, hvor de fyldte kantiner skal
st pa. Nar kantinerne dyldte og sat i stikkereller pa bordet seetter medarbejérne det tomme
bord, hvor der fagr var kantiner med etiketter pda plads. Bordet/stikket med de fyldte kamér
kares ind i kelerummet, til madvognener rengjorte. Hvis madvognene er rengjorkares
bordet/stikket direkte i vognhallen ogantinernepakkesi madvognene.

5.3 Udfordringer ved pakning af madvogne

En afde udfordringerder er, nar stikket/bordebliver pakket med de fyldte kantineer, at der
ikke er et feelles system overhvordan stikket/bordetpakkes.Nar der ikke er et systemed
pakkebordt, sa er der heller ikke et systeaver, hvordan madvognene pakkeSom det ses pa
figur 3 og 4 sa blivemadvognae ikke taget enad gangen. Derimod pakker medarbejderne alle
madvognene pa en gang. Detrgat medarbejdernebruger mere tid og energi emuizdvendigt.

2 Se begrebsliste under pakkeflow
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Figur3: Oversigt oveden nuveerende pakning af madvogn&BGvoghallen

NBG - vognhal - sidan pakkes der nu
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5
Det er forskelligt om den, der o
pakker tager stikket med \/ \/ \/ START
rundt til madvognene eller
lader det sta og gar frem og
tilbage mellem stik og
madvogn.

Kilde: Ejen konstruktion

Figur4: Oversigt over den nuveerende pakning af madvogne i ’td@nhallen

THG - vognhal

- sadan pakkes der nu

Det er forskelligt om den,
[ G2 ] [51 =+ 52] [ AHA ] der pakker taget stikket
med rundt til madvognene
eller lader det sta og gar
frem og tilbage mellem stik
og madvogn

Kilde: Egen konstruktion
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De hvide felter megbatientafdelingernes numre er afdelingernes madvognedelsel?®i kakkenet

havde vedfusioren gjort sig nogle tanker omhvordan madvognenebedst kunne pakkes
Meningen var, at hver medarbejder fik to sma oversigter over madvognenes placering i
vognhallerne. Oversigterne skulle sa bruges, nar medarbejderne satte etiketter pd og pakkede
kantinerne. Medarbejderne kunne sa ptae kantinerne strategisk rigtigt pa stikket/bordet i
forhold til pakningen af madvognene. Hftebservation i kakkenet er déwun en enkelt gang set

en medarbejder have oversigterne fremmeg dd var udelukkende for at vise, at de fandtes
Medarbejdernesbegrundelse for ikke at bruge oversigterne var, at de sagtens kunne huske
vognenes raekkefglge. Observation af hvordan medarbejderne pakker madvognene viser dog, at
dette langt fra er tilfaeldet. | langt de fleste tilfeelde bliver der pakket som vidtgqué 3 og 4 Det

er uvist hvor mange medarbejdere, der har oversigterrdesig hele tiden.

Et andet initiativ som ledelsen havde taget, var, at etiketterne til kantinerne skulle komme ud af
printeren i vognraekkernes reekkefglge. Grunden til dette var, at arlegjderne sa ikke skulle
bruge lang tid pa at sortere etiketterne, far de skulle seettes pa kantinerne. Pa grinsiaen

og prioritering af opgaver, sa kommer etiketterne ikke ud i den rigtige reekkefglge, hvilket ikke er
optimalt i forhold til pakninge.

Udover, at de ovenstaende to ideer ikke er blevet implementeret korrekt, sd er en anden
udfordring,at alle vognraekker ligner hinanden. Det vil sigenar madvognenskal pakks, sa skal
medarbejdernehuske i hvilken raekke patientafdelingens madvdgarer til.

En tredjeudfordring er, at nar kantinerne pakkeskalmedarbejderngfinde den samme madvogn
flere gangealt efter, hvordan menuen er sat sammebDet vil sje, at nar der etavet tilbehgar til
leverpostejen skal medarbejderneundt til alle malvognene, abne dgren til madvognen og pakke
kantinen. Den samme procedure er der ved alle de sma kolde kantindorérdet veere smart,
hvisalle de sma kolde kantindunne pakkesamtidig, sémedarbejdernekun skulle hen tihver
madvogn en ganggkun skulle abne dgren til madvognen en gang.

En fjerdeudfordring er, at nar madvognene pakkgkfrokost, sa bliverde smakolde kantiner

stillet i bunden af den kolde side af madvognen. Det besvaerliggar den videre pakning, da der er
meget der skal vaeg i bunden.Det vil sige, at medarbejderne hele tiden flytter rundt pa maden,
der er i bunden, for at skabe pladsemogsa for, at tingenéke veelter, nar madvognene skal
transporteres ud pa patientafdelingerne.

5.4 Tidsforbrug pa pakning af madvogne

Fa at danne sig et overblik over hvmeget tid medarbejderne bruggra at pakke medvognene,
skulle de medarbejdere, et pakkede madvognene, estimeréwvor lang tid de brugtepa
pakningen. tabel 1ses hvor meget tid medarbejderne bruger pa at pakke magivene.Nogle
gange er det en medarbejder, andre gange er det flere medarbejdere fra omiradékenet der
pakker madvognene.

3 Chefgkonoma, souschef, produktionsleder 1, produktionsleder 2 og kantineleder.
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Tabell: Overblik over tid, der bruges pa pakning
Hvornar Omrade i kakkaet
madvognene ska
kareog hvorhen
Det varme | Det kolde Grgnt(min. | Uddeler Portgrer | alt (min
kakken kakken pr. dag (min pr. (min pr. pr. dag
(min pr. (min pr. dag dag
dag dag
Morgen (NBG og PP¢ 60 30 30 120
kl. 7.00
THG kantine kI. 9.30 30 30
10.30
NBG kantine kl. @.00 15 5 20
Frokost (NBG, THG d 135 75 25 20 255
PP@) kl. 10.481.15
Aften (NBG, THG of 120 120
PP@) kl. 16.487.00
| alt 315 120 30 30 50 545

Kilde:Egen konstruktion

Det beregnede tidsforbrug pa 545 min pr. dag svarer til samlagt 9,1 time. Herudover kommer
pakninggen af de madvare som medarbejdernehar glemt at pakke fejlpakket eller som
afdelingen har glemt at bestille.

En ernseringsassistentrfgennemsnitlig 150 kr. i timéh Udgifterne til pakning af madvognene
bliver derfor cirka

Pr. dag 9,1 tx 150 kr./t = 1.363kr./dag

Pr. maned 1.363kr./dag x 30,4 dage = 41.443 kr./méaned

Pr. ar 1.363 kr./dag x 365 dage = 497.313 kr./ar

Sa ud akakkenetsbudget pa 50 millioner udger pakningen af madvagne

497.313 kr./50.000.00 kr. x 100 procent = 1%

| de fglgende afsniwil der foreslas,hvordan pakningerkan optimeres ved hjeelp af veerktajer

inden for Lean og forandringsledeldeorslagene er udarbejdet pa baggrund af praktikked.fra

disse forslag skal udgifterne til pakgen gerne blive mindreDet formodes, at hvis der teenkes

Lean ind over alle arbejdsgange ved pakning af madvogne, sa vil denne del komme til at udgere
0,5 % af det samlede budget.

" Med altinklusivt (feriepenge, pension osv.)
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6. Lean

6.1 Introduktion til Lean

Lean er en produktionsfilosofi, der blerviklet af den japanske bilproducent Toyokonceptet
opstod i en tid, hvor industrisamfundet i stigende grad var preeget af overproduktion, tiltagende
global konkurrence og overlevelse p& marginalén@oyota satte derfor fokus p&, hvordan
arbejdsprocssernekunne udvikles s spildet blev eliminefetDet er senerevidereudvikletaf
blandt andet Richard Schonberger og Robert, itlatlet vi i dag kender som Le4n

Kort forklaret, sa gatean ud pa at skabe mere hensigtsmaessige arbejdsgange set ftanksun
synsvinke. Leaner en udviklingsproces, hvor de lavthaengende frugtet hele tiden pluldess.
Det betyder at der begyndesmed de sma forandringerder er lige til oggemmer de stgrre
forandringer til senere.Oversat betyder Lean at trimme ellet slanké®. De virksomhederder
systematisk arbejder med at slanke arbejdsgangene, klarer sig bedre endideikke gar.

Lean er en filosofi og ikke et projek. Men nrér denne filosofi skal implementeres i en
virksomhed, sa sker det igennem et projel®a samme madeliver Lean implementeet i
kokkenet pa ASProjektet bliver en effektivisering af pakning af madvognemg derigennem
bliver der taget hul p& implementeringen &fan.Her skal der dog naevnes, at der tidligere har
veeret igangsat et projekbm Lean i kegkkenet, men som blev sat i bero i forbindelse med
lederskiftet af chefgkonomaen ofusionerf’. Derfor har nogle af medarbejderne allerede
kendskab til LearOrdet Lean bliver da ogsa brugt i kekkenet, men det er ikke ngdvendigvis i den
rette sanmenhaeng. Derfor vil der i det falgende blive arbejdet systematiseret med, hvordan Lean
kanimplementeres igennem pakning af madvogne.

6.2 Forbedring af pakning af madvogne

Som naevnt implementeres Lean ved der igangsaettes et projekiDerfor bliver der dette afsnit
gennemgaet et forslag til, hvordan pakningen af madvogne kan effektividésest bliver Leans 5
principper og 5 S gennemgaet, hvorefter der bliver skabt et fladet efterfalgende afsnit vil der
blive opstillet et forslag til, hvordan Le&an implementeres i hele kakkenet pa AS.

6.2.1De 5 Leanprincipper

Det fgrste princip gar ud pa at specificere, hvad der giver veerdi set fra kundens syfASpDette

sker ved, at den enkelte kunde fastseetter, hvor og hvarnder sker vaerditilvaek&t.
Medarbejdere og ledere kokkenet har dog ikke mulighed for at sparge alle patienter pa alle
afdelinger, hvor og hvornar der sker veerditilveekst for dem. | kakkenet pa AS er der ansat 2

> Melander, 2009, s. 11
® Arlbjern m.fl., 2008, s. 45
""Bicheno, 2004, s. 8
"8 Skriver, 2006, s. 15
 Arlbjgrn m.fl., 2008, s. 45
8 Skriver, 2006, s. 126
® Bilag 6, s. 84
8 Bicheno, 2004, s. 14
8 Skriver, 2006, s. 18
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kostkonsulenter, som har dialogen med afdelingerne. Det kunne derfor kemtionsulenternes
opgave at finde ud af, hvad der skaber veerdi for patienterDetite kan gore gennem
spgrgeskemaundersggelser eller interview med patienterne.

Det andet princip gar ud pa at identificere vaerdistrammen. Her skal der fokusérdsele
vaadikeedenc fra menuplanenbliver lavet til maden er ude ved patienterne. Derefter handler det
om at flerne de ikkeveerdiskabende aktiviteteDenne opgave kanproduktionenlgses af de to
produktionsledere, da det er dender har overblikketover produktonen. | de administrative
opgaver kan den enkeltdbade ledere ogtaben,gennemga sine faste rutiner med henblik pa at
flerne de ikkeveerdiskabende aktiviteter.

Det tredje princip gar ud pa at frembringe flow i de vaerdiskabende aktiviteter. Det geeldat om
identificere forhindringer og fijerne dem, sa processen hele tiden er i gargne opgave kan
lgses af de naevnte personer under princip 2. Detteifiblive uddybet senere.

Det fjerde princip gar ud p& kun at producere dé¢r er behov for den skaldte pultstrategf*.
Pull betyder at der skal veere en konteaktionstid i forhold til @endringer &fterspgrgéen, sa
overproduktion undgasHer er det produktionslederne i samarbejaned enkelte medarbejdere,
der skal se paom bestillingstidspunktet fio afdelingerne kan rykkes frem, sa reaktionstiden i
forhold til @endringer bliver kortere.

Det femte princip er perfektion. Perfektion betydeat der produceres praecist det patienten
gnsker, preecist ngpatienten gnsker de, til rette sted og pris med aninimum af spildDette trin
skal lgses i faelles samarbejde af de personer, der er naevnt i de foregdende 4 trin.

De 5 trin kan ikke gennemfgres en gang for alle, men skal ses som en rejse, der omfatter lgbende
forbedringer.

6.2.25S

5 Ser et veerktgj, dekanbruges til at skabe struktur og ryddelighed i kekk&nhdderfor anvendes

5 S iforbindelse medklargaringtil pakkdlowet. 5 S skadog ikke kun bruges ved pakningf
madvogn&e, men til at rydde op og skabe struktur i hele kakkedet. skaldogbegyndes et sted

og det bliver ved madvognene og pakningen af diSst&vom der begyndes ved madvognene, skal
der sel¥glgelig teenkes frem i tiden, sfie ardre processer i kakkenet ikke forringes

Seiri/Sortér: | denfgrstefase af 5 S skal der sorteresedskaberne, og alleverfladige redskaber
skal fiernes. Det rette veerktaj skal veere til stedenmgsa kun det.

| kekkenet pa AS er de allerede gode til at sortere deres ting. Undemenvar alt fra begge
kgkkenafdelinger blevet samlet pA NBG, hvilketdfarte, at der var mange ting, der ikke blev
brugt. Derformgdte nogle medarbejdere op en lgrdag for at rydde op pa ktgeteelderen hvor
en del ting blev smidt ud eller genanvendt et andet &edelvom medarbejderne allerede er

8 Bicheno, 2004, s. 15
8 Skriver, 2006, s. 43
% Bilag 45.68
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gode til at sortereingene, sa sker det ikke med jeevne mellemrum eller faste steder. Det skal veere
en tilbagevendende aktivitet og ikke kun noggér bliver gjort, nar det hele har hobet sig op.

Med hensyn til pakning af madvognene, sa kudeeogsa heiblive sorteret i redskaberne. Er der

fx kantiner, stik, borde og pakkeredskabespmikke bliver brugteller skal der bruges fleReHvis

en ting aldrig bruges, eller der er tvivl paten bliver brugt, sa kan tingen enten smides aler

der kan seettes en rgd seddel®aDen rade seddel skal paferes en dato. Hvis tingen ikke bliver
brugt inden den paferte dato, skal tingen smides ud eller genanveridesne oprydning skal
foretages af medarbejderne og produktionsledeirfesllesskabda det er demder anvendefikke
anvendermredskaberne

Seiton/Set | orden: Her skal medarbejderne og produktionslederne i kekkefagenkle og
systematisere det, der er muligt. Der skal laves hensigtsmeegdigiser til redskaberneog
redskaberneskal szettes tilbag@a pladsefter brug. Tingeneskal placerepa det bedst mulige

sted. Der skal kisa veere en fast plads til hvéing. Stikkene star i dag langs muren i vognhallen.

Der er en afmeerkning, hvor de skal sta inden for. Men flere gangerupraktikken, blev der
observeref at denne afmeenking blev overskredetda der ikke var plads nolkaden for
afmaerkningen Nar der i ovenstaende punkt er taget stilling til, hvor mange stik, der skal smides
ud eller anskaffes, sa skal der laves en ny afmaerkning, hvor de tilbageblevne stik kan placeres
inden for. Det samme geelder for bordene i vognhallen.

| smarrebradsstuen kastikkene stilles i kgléabet pa en bestemt plads, sd medarbejdeikiee
skal lede efter stikkeneStikkene kardeles op i grupper alt eftehvornar stikkene skal pakkes i
madvogner. Det kan gares sadan, at der bliaémaerkninger pa gulvet og laminerededéer pa
veeggen, sa der ikke @rivl om, hvor stikkene skadta.

Patientddelingerne i Master Data Systekan ogsdsaettes i system, sa etiketterne kommer ud
efter vognraekkefalgerDet gar det lettere for medarbejderne at seette etiketter pa kantinerne. Pa
etiketterne med agafsnit skal der éti hvilkken madvogn, kantinerne skal pakkes i. Dette skal
gares, sa der ikke opstar ungdvendig ventetid ved, at medarbejderne skal tjekkeeesigb¥ar
kantinerne kan pakkes

Seiso/Skur: Det er vigtigt, at der konsekvent holdes fast i, at der er rent og ryddeligt i keKRenet

Det kan ggres blandt andet ved en Igbende fysisk oprydning, og at medarbejderne altid er
opmaerksomme pa ting, der ikke p& plads og praver at rette op pa fejlen med det sarfiime
1D311S8SySi 1dzyyS RSN I NbS2RSa YS Rat Bedarbéjgerneyolyy dzii
produktionsledere udvikler en renggringsrutine, der tager 5 minutter for hver dag i ugen. Nar
ugen sa egaet, sa er alting blevet foretaget, det ngdvendige antal gange. Det kan ses som en
forbedring af egenkontrollen.

8 Bicheno, 2004, s. 62
8 Skriver, 2006, s. 44
8 Bicheno, 2004, s. 62
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SeiketsuSandardisér: Arbejdsgangene i kakkenet skal standardiseres. Der skal laves aftaler og
standarder for, hvordan og hvornar tingenkas garesDerfor skal der ogsa laves standarder for de
TDANA G S Afalte {rulireN&y kontroller giver mulighed for at veere p& forkant med
udfordringerne.Her er det en god ideat bade produktionsledere og medarbejdere er med til at
lave standarderneGrunden til dette er, at det er lederneder har overblikket, men det er
medarbejderne, der skal udfgre standarderne i praksgenkontrollen skal desuden revideres, sa
den passer til de nye aendringer.

Shitsuke/&lvdisciplin Her geelder det for ledere agedarbejdere om at fastholde og kontrollere
principperné®. Bade ledere og medarbejdere skal veere vedholderioleat 5 S far den rette
virkning. Der ma antages, at lederne kan se ngdvendighedan 5 S far den rette virkningg
derfor er vedholdende. & er desuden ledernes opgave at motivere medarbejderne til at veere
vedholdende.

5S4 SN @gA3GAIG G oNXzAS FEfS p {QSNI 23 A11S 1
erringe'® 5S4 @At (NhoS Sy KDZ2 derydsadr blevetslefiketp@ Sy 2 L
{ QSNYy S o

De3farste QSNJ a1t YSR 2n@8yS YStfSYNHzY dzRTFDANBaA | -
dagligdagen. Dette kan hjaelpes pa vej af fase 4, hvor der laves aftaler og standarteofdan
og hvornér tingene skal goreet sidste S skal sgrgefori RS Y RNBE n { QSNJ of A

Pointen med 5 S er ikke kun omkostningsminimerimgn ogsa at skabe et bedre miljg for
medarbejderne og at sikr@at rammerne for produktionen er optimale.

N&r der anvendes 5, 8r det en god id samtidig at teenke p& ergonomi&nAfmaerkede pladser til
redskaber og stik skal placeres ergonomisk korrekt.

Da der nu er skabt struktur og ryddelighed i kgkkenetn der skabes flow i pakningen af
madvogne. Derfor vil naeste afsnit omhandle dette.

6.2.3Flow i pakning af madvognene

Som det karses i de 5 principper om Lean, sa geelder det fgrst om at finde, indad der skaber
veerdi for patienten. Denne opgave skal ligge hos kostkonsulentefaedet er dem der har
dialogen med afdelingerne. At finde wd, hvad der skaber veerdi forapienterne, vil veere et
projekt i sig selv. Her bliver der blot antagat det der skabevaerdi er, at patienterne til rette tid
far en erneeringsrigtig ogaettende kost der kan hjape dem medat blive raske igen.

Nar veerdikabelsen er kortlagt og veerdistrammene er visualisesgt skal der skabes flow i
processern&. | det fglgende vil der blive preesenteret et forslagttilordan der kan skabes flow
for pakning af madvognene.

0 Skriver, 2006, s. 44
1 Bicheno, 2004, s. 63
%2 Bicheno, 2004, s. 111
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Forslaget gar i ferste omgang ud pat anvendes S sédver vognraekke far sin egen fapsaom det
ses pdigur 5 og 6.

Figur5: Forslag til eendring af TH@ognhal Figuré: Forslag til eendring af NB&gnhal
THG - vognhal - NBG - vognhal
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Kilde: Egen konstruktion Kilde:Egen konstruktion

Ved at give reekkerne farver, bliver det nemmdor medarbejderneat finde den madvogn,
kantinen skd i. Ved det gamle system, som blev preesenteret tidligere, kunne nogle af
medarbejderne ga igennem alle raekkénden defandt den madvogn kantinen skulle ind i.
Grunden til dette er, atlle etiketter og skilte pa vognene var hvide med sort tekstis hver
reekkefar sin egen farve og etiketterne til kantinerne matchende farver, sa det bliver nemmere og
hurtigere at finde den rigtigenadvogn. Under praktikken var der-& afdelinger, der ringede og
sagde, at maden var blevet sendt forkert, dette kan afpjslved at bade vognnummer og
vognfarve skal passe til den kantine, som pakked.vildermed reducere fejlpakninger.

% Arlbjern, 2008, s. 59
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Et andet forslag er, at der anskaffeig 3 dobbeltstikmed 18 ribbey som vist pdigur 7.

Figur7: Dobleltstik, der skal bruges ved pakning af madvogne

Kilde:Egen konstruktion

Stikkene skal bruges til kold mad i sma kantiner. | stikkene skal der veere plader i hver anden rib,
som det ses pa billedet. Derudover skal der reagk ved hver rib, hvilken afdeling bién tilhgrer.

Nar medarbejderne sa pakker kantinerne seettesilfe de sma kale kantiner med bla etiketter

ind pa ribberne med de bla etiketter og med tilhgrende afdelingsnumrR& den made bliver
kantinernesorteret med det sammehvilket skaber bedre flow, ndr madvognene skal pakkes

Der skal veere et stik til TH@a der er 17 afdelinger, den sidste rib bliver feelles for dagafsnit og
ambulatorier. Der skal veerte stik til NBG da der her er 28 afdelinger og 4 kawer. Farverne til
THG skal veere lysere end dem til NBGlesaaldrig hersker tvivl onfyvor kantinerne skal hen.
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Det nye pakkeflow for de sma kolde kimer kommer til at se ud som pa figur 8.

Figur8: Forslag til eendring af pakkeflow

Nyt pakkeflow

- over pakning af de sma kolde kantiner

Der sattes etiketter pa 3
kantinerne, som stilles p4 et bord 0— Der saettes pladeri de 0— BOra R pran A s
tre dobbeltstik
1
Dobbeltstik til at szette 5 >
fyldte kantiner fra i
2o +
Der saettes etiketter pa Gentagelse til alle
kantiner og fordeling i i
de tre dobbeltstik fantner erbiste
1 2 3 l |
1: Stik til NBG 1 \L \L J/ S
s : . 1
SRR Tilberedning/ 1 — Kolerum
3: stik til THG pakkebord =
LT
Pladerne med
kantinerne fordeles i
madvognene

Kilde: Egen konstruktion

Etiketterne skal seettes p& kantinerne aftenen forinden, s der ikke opstér en flaskehatsr der

skal seettes etiketter pdkantinerne inden medarbejderne kan komme vider®en fgrste
medarbejder,der skal pakke noget koldt i sma kantinputter plader i sikkene. Derefter tages
stikkene med hen til pakkebordet, hvor tilberedningen er feerdigr ffldes kantinerne opg de
seettes ind papladen ud fra den farve og afdelingsnummer, der star pa etiketfette ggres til

alle kantiner er fyldte, hvorefter stilene kgres pa kgl. Den naesteedarbejder,der skal bruge
stikkene, henter et stik af gangen fra kal, fylder kantinerne og seetter dem pa de tilhgrende ribber.
Herefter saettes stikket pa kgl igewmg det neeste tages med tilbage tibkkebordet. Dette
fortseettes indtil alle kantiner er fyldteog sat i stikkeneDenmedarbejder, der saetter de sidste
kantiner istikkene pakker madvognene.

Pakningen af madvognene bliver nemmere, da alle delsstde kantinerstar pa en plade. Derved
kan derpakkes 2-4 kantinerpa en gang ved at tage hele pladen med kantinerne pa og seette den
ind i madvognen i det kolde rum. Medarbejdersparea derfor tid pa pakningen, da deun skal
finde en madvognog det bliver nemmere med de forskellige farvekoder. Det er nemlig sadan, at
den gverste plade stikket matcher den fagrste madvogn i den fgrsteekke og den naeste plade
matcher den naeste madvogn os\d Ben made skal dekke ledes efter den rigtige madvogn, da

% Bicheno, 2004, s. 134
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det altid er den naestei raekken, som vist pa figur 5, 6 ogStikket &al treekkes med rundt, sa
medarbejderne slipper for at beere for meget pa maden, hvilket er ergonomisk korrekt.

Pa den made er der ogsa fundet en Igsrdgden tredje udfordringsom &, at der tit er meget i
bunden af den kolde madvogn. Ved at have de «wifle kantiner pa en plade pa en rilden
kolde side af madvognebliver der mere plads til andre tingpunden og medarbejderne er fri for
at flytte rundt pamadenfor at finde plads.

Nar eendringerne i de foregdende afsnit er implementeret, er dabskn hurtigere og nemmere
handtering af de sma kolde kantiner, da der er skabt system i vognhallegneentetiderne er
reduceret. Der vil desuden ske et fald i fejlpakninger, der er med til at reducere splatedt
andet ved, at medarbejderne ikkeakeproducere madenog at der vil blive faerre opringninger
fra patientafdelingerneDer er dermed skabt et flow i produktionen.

Der er nuet forslag ti) hvordan pakningen af de sméa kolde kantiner kan aendres. Det er vigtigt, at
pakning af de varme kantm og store kolde kantiner gennemgar en lignende revision. Dette er
dog ikke medtaget her pa grund af pladsmangel.

For at danne sig et overblik over forbedringen ved det nye pakkeflow er der i figur 9 og 10 lavet en
oversigt over arbejdsgangene i kgkkenedpm det er ny og som det bliver efter
implementeringen.

Figur9: Oversigt over det nuveerende pakiew Figur10: Oversgt over det nyepakkeflow
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Kilde: Egen konstruktion Kilde:Egen konstruktion

De to vognhaller bade fgr og efter forandringsforslaget er klippet ind pa dette billede. Hvis der
gnskes at se disse i stort foat henvises til figur 3, 4, 5 og 64 oversigterne viser de grgnne
streger de arbejdsgangbyor medarbejderen fgrer stikket med sig rundt. De rgde streger viser de
arbejdsgange, hvor medarbejderen gar tomheaendet. Pa figur 9 er der for overblikketskskyld
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tegnet arbejdsgangene for en ret. P& figur 10 er der for tre retter. Derfor skal arbejdsgangene i
figur 9 udfares tre gange, for at have pakket lige s& meget som i figur 10.

Ved det nuveerende flow skal medarbejderne rundt 11 gange for at pakke eRaett pakke tre

retter bliver det 33 gange. Ved det nye flekal medarbejderne kun rundt 25 gange, da der spares

8 gange ved at pakke alle tre kantiner pa en gang. Der spares yderligere tid ved, at kantinerne nu
star i vognreekkens raekkefglge.

6.2.3.1Riketter - udfordringer og alternativer

Ovenstaende er det ideelle forslag til et nyt flow. Der er dog nogle udfordringealternativer,

som vil blive taget op i dette afganDet drejer sig blandt andedm, at hvis etiketterne skal have
hver sin farve @ hele etiketten, skal printeren skiftes ud til en farveprinter. P4 baggrund af
telefonsamtaler og korrespondance med diverse professionelle printerforhandlere, bliver det for
dyrt at give etiketterne hver sin farve pa hele etikett@et skyldes blandt atet, at det er dyree

at printe i farver. Derudover kan en farveprinter ikke printe sa hurtigt som en almindelig printer
og der skalderfor anskaffes toprintere til kakkenet. Derfor foreslasder at bruge fortrykte
etiketter med farvekoder®. P4 den méade d&n der laves en mésring med sort i Master Cater
System af de farver, der ikke skal brugeRa de fortrykte etiketter skal der minimum vaere 9
farver. Bade Norris Priffech A/S og Ganket A/S kan klare dette system. Ganket A/S vil sende et
tilbud pa denndgsning. Norris PrirTech A/S kunne ikke oplyse, hvad sendringen vil koste.

Alternativt kan der bruges figar som fx L1 A¥%til bade at markere etiketterne og
vograekkerne.Denne lgsning vil give de mindste meromkostninger, da det blot skal aendres i
Master Cater SysteniDet vil dog ikke veere den ideelle lgsning, da symboler ikke signalerer ligesa
godt som farver.

Et alternativ til de etiketterder bruges i kokkenet pd A& de totalt vandoplgselige etiketter.
Fordelen ved disse etiketter er, at etiketterne ikke skal fjernes af kantinerne igen, da de bliver
oplast under opvasken. De bliver helt oplgst, sa de ikke stopper opvaskemaskinen. Ulempen ved
de totalt oplgselige etiketr er, at de er ret dyreDer er i gjeblikket ved at blive indhentet et
tilbud pa disse etiketter med farvekoder pa, sa det er endnu uvist, hvor meget dyrere de er i
forhold til de etiketter, der bruges i dag. Et bud fra Ganget A/S var, at de totalt viasiige
etiketter ville koste 2 eller 3 gange sa megstm de etiketter kgkkenet pa AS bruger i dag. Det
formodes dog, at det alligevel kan betale sig at skifte etiketterne, da der spares en del mandetimer
ved ikke at skulle fijerne etiketterne fra kantime efter brug. At fijerne etiketterne fra de brugte
kantiner er desuden en ikkeserdiskabende aktivitebg skal dermed forsgges fjernet.

% Se bilg 10
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7. Implementering af Lean i hele kgkkenet.

Lean er blevet imoduceret gennem aendringen af pakningen af madvogumet foregaende Der
skal efterfglgende aendres pa alle arbejdsgange i kekkesahjeelp af LearDet er dette projekt,
dog afgraenset fra at komme ind pen styrende koalitiofi, st&r for implementeringen af Lean i
hele kakkenet. De skal sgrge for, at Béver sorteret og prioriteret de potentielle indsatsérDe
skal ligeledes udarbejde en interessentanalysey sammenseette et tavleteath | forbindelse
med implementeringen af Learhele kakkenekan der udlannes nogle medarbejdere &t veere
Leanekspeter. Hvordan de skal uddannesg hvilke funktioner de skal have vil lgbenbleve
gennemgaetDerudover er det en ide at indfare fast@vlemader en gang hver uge for hele tiden
at have fokus pa Ledf. M@derne kan have form som tavlemgder, der vil bijeenemgéet i det
folgende.

7.1Kaizentavlemgder

For at der lgbende kan blive ved med at ske forbedninigkakkenet pa AS, foresldsr, at der
implementeres Kaizetavlemgdel®. Formdlet med disse mader er lgbende at forbedre
processerne og reducere §et. Kaizeravilemgderne er desuden med til at virkeliggere det 5.
Leanprincip, der gar ud pat Igbende forbedringer skal bringe organisationen nsermere malet om
perfektion. Ved mgderne kommer der nye forbedringsforslpd banen, som diskuteres,
prioriteres og ivaerksaettes. Maderne anbefales at vaere staende og ikke at vare mere-€06d 10
minutter.

| kokkenet pa AS kan kaizevlemgderne indfarewved, atder lavestavleteam til henholdsvis
varm og kolckgkken mechenholdsvigoroduktionslederl og2 og nogé Leareksperter Grunden
til, at det skal veere produktionsledere og Lesiksperter, der skal danne tavleteamene, atde
har den ngdvendige videpg den forngdne gennemslagskraft Der skal i hvert tavieteam \ges
en tavlefgrer, der skdhcilitere dise mgdet®. Tavlefarerne kamade vaere en Leaekspert eller
en produktionsleder

Til Kaizertavlemgderne anvendes en ophaengt tavle. P& den opheengte tanvdeeles
forbedringsforslageneller lasninger p& udfordringérfglgende tre kategoriéf*

1. Just do itder er opgaver, der kan handteres internt pa under 12 timer.

2. PDCAder er opgaver, hvor metoden Plan, Do, Check od’Aanhvendes. Opgaverne

handteres internt ved hjeelp af eksterne interessenter.

% Se afsnit 8.1.2 om trin 2 i Kotters forandringsmodel
" Bendix m.fl., 2007, s. 35

% Se afsnit 11 om interessentanalyse

% Bendix m.fl., 2007, s. 35

1% pedersen 0g Huniche, 2009, s. 110

%' pedersen og Huniche, 2009, s. 110

®Bendix m.fl., 2007, s. 34

1% pedersen 0g Huniche, 2009, s. 110

1% Arlbjern m.fl., 2008, s. 17172

1% Bjcheno, 2004, s. 15854
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3. Starre projekterhvor projekterne prioriteres, men de las ikke efter PDG#odellen.
Forlagbet falges dog stadig pa tavlen.

Hvis en medarbejdegller lederhar et forslag til en forbedring eller en Igsning pa en udfordring, sa
skal denne udfylde et sdkaldt forslagskort. Forslagskortet er et kort, der skatieslfiyjed dato,
navn pa medarbejderen, omrade, forbedringdler problemlgsningsforslaget og hvilket resultat,
der forventes. Derefter er det sa op til tavleteamene at prioritere forslagene ud fra
prioriteringsfelterne gran, gul og red, hvor rad er det mpstsserende Derefter igangsaettes
forbedringsforslagene.

Det foreslas, at tavleteamene mgdes hver uge ved hver deres tavle for at se pa forbedringsforslag
og falge op pa de forslader er sat i gang.

7.2 Informationstavler

For at det ikke kun er tavleteagne, der kender til de forbedringsforlag, der igangseettes, skal alle
medarbejderne informeres. Her vil lederne have gavn af en ny kommunikationsform, da
produktionsleder 2 forteeller, at der er nogle medarbejdere, der siger, at de mangler
kommunikation fralederne®® Dette underbygges af spgrgeskemaundersggelsen, hvor 43,5
procent af medarbejderne siger, at de far for lidt information fra deres nsermeste ¥der
Produktionsleder 2 forteeller endvidere, at udfordringen liggeat organisationen er sa stosom

den e®® Nr der vedtages en masse forandringer, er det svaert at sgrge for, at alle medarbejdere
ved, hvad der er blevet sagt.

Produktionsleder 2 belyser her, hvad der mangler &kommunikationen bliver ideel:

éMen pa en eller anden made sa manglenweget skriftlig informationog det arbejder vi med i
ledelse pa at f4 til at fa til at funger&’®®

Produktionsleder Igar et skridt videre og kommer med et forslag til, hvordan udfordringen kan
lgses:

¢ X 253 KI Natfed il faske&§daniemyersigtiover, sd langt er vi ndet. Man har tit fokus
pa det der mangler, men prgve at fa fokus pa, dehar opnaet. Det vil jeg prgve at, e jeg kan
f satigang og synliggar& @2 NJ £ I y3 8% SNJ 12YVYSi ¢

For at lgse denne problemstiling kan der andes informationstavler, der er et af Leans
veerktgjet'’. De kansynligggre den aktuelle praestation og sammenholde den med visionen for
kokkenet pa ASnformationgavieme skal placeres forskigge steder i kakkenet. Tavlerne skal
indeholde informationer onnggletal, arbejdsinstruktioner og generelle meddelelser. Der forgslas

1% Bjlag 6, s. 883
97 Bjlag 8, s. 97
1% Bjlag 6, s. 883
1% Bjlag 6, s. 83
19Bjlag 5, s. 71

1 Arlbjgrn m.fl.,, 2008, s. 65
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at det er produktionslederne, der har ansvaret for at tavlerne lgbende opdateres og foreeldet
information fjernes.

8. Forandringsledelse

Nu hvor forslaget til forandringen er pa pladkal der her kigges pa, hvordan forslaget sa bliver
implementeret. Forandringen af pakningen af madvogne pao§Smplementeringen af Leanar
folge de centrale faser i en planlagt forandringsproces, sten Dag Ingvar Jacobsen har
opstillet*2 | Jacobsens adlel er der 4 faser, som en forandring gennemlgber.

Fase 1Pa et ledelsesmgde bragmoduktionsleder lproblematikken op omkringpakningen af
madwgnene. Produktionslederen mentat pakningen af deres madvoggar for langsomt, og at
processerma kunneeffektiviseres Efter lidt diskussion bliver det et punktomledelsenherunder
chefgkonomaenvil gare nogetved. Opgaven med at kigge pa pakningen af madvognene bliver
givet til undertegnede, der er meam praktikantpa dette ledelsesmade

Fase 2Efterat der er blevekigget pdpakningen af madvognener der nu fundet enlgsning,der
blandt andet inkludereen implementeing afLean.For naermere dtaljer se afsnit @m Lean.

Fase 31 fase 3 skaAS for at effektivisere pakningen af madvognene, inmpémtereLean. Der skal
derfor lavesen tidsplan over forlgbet og bestemmelsvem der har ansvar for hvaddénne fase
er der valgt at tage udgangspunktJohn P.Kotters™ forandringsmodef’, som er beskrevet
nedenfor.

Fase 4 Efter implementeringeraf Leanvil ledels& pa AS og medarbejderne evaluere forlgbet.
Hvis resultatet er vellykket skal forandringstabiliseres. Hvis forandringen ikke er vellykket, skal
der tages stilling tjlom der skal saettes nye tiltag i vaedller om forandringen skal stoppes.

8.1 John P. Kotters forandringsmodel

Nar der skal forandres noget, er der mange mader at ggre det pa. Det er viglgdieate pa AS
er godt forberedt inden igarsgettelsen, damodstandenfra medarbejderne pa den made kan
minimeres. Dertages derforudgangspunkt i John P. Kottef®randringsmodel, som er en
ottetrinsproces For at implementering dfean i A®Bliver vellykket, skdederneigennem alle otte
stadier. De 4 fgrste punkter tilhgrer optgningsfasdfurt Lewins forandringsmodePunkt 5 og 6
er bevaegelsesfasen og punkt 7 og 8 er fastfrysningstase®ptoningsfasen ekokkenets
nuveerende made at ggre tingene pa. | denne fase skal medarbejderne indstjltsdea skal ske
en forandring. Bevaegelsesfasen gar ud pa at gennemfgre selve forandringeor
fastfrysningsfasen skal sikre de gamle vaner ikkéser sig igen.

2 Jacobsen, 2005, s. 22

13 30hn PKotter er professor i ledelse ved Harvard Business School. Kotter, 1999, s. 231
" Kotter, 1999, s. 281

"*Hansen m.fl. 2007, s. 44816
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Kotters 8 trin vil alle blive behandlet i det falgend&kabelse af en tvingende ngdvendigheld
blive behandletmere dybtgdende, da dette er den stgrste enkeltfejl folk begdr der skal
implementeres noget nyt®.

8.1.1Trin 1: Etablering af en oplevelse af ngdvendighed

De to kegkkenafdelinger pa AS er som naevnt tidligere blevet lagt sammen i en forandringsproces.
Fusioren ernu naet til trin 7 i Kotters ottginsmodel. Trin &r netop, at keakkenet skal konsolidere
resultaterne og producere mere forandrilg Det er vigtigt, at den styrate koalition fra fusionen

bruger den hastede troveerdighed til at g& om bord i flere og starre forandringsproj&kierfor

skal den styrendedalition i gang med en ny forandringm hvordanpakningen af madvognkan
forbedres Den tidligere forandringsproces affgder altsa en ny forandringspro&enne
forandringsproces er pa trin 1, hvor der skal etableres en oplevelse af ngdvendigitre. kalder
RSGGS GNRAY F2NJ ¢RSY ONhYRSYRS LI IFGF2NNEZT, KOACT
og dermed hvor ngdvendig forandringen €r

For at en forandring kakomme pa tale, ma ledelsen og medarbejdefate ngdvendigheden at
deres arbejdsdg bliver eendret. De skal forstd den nye udvikling og se hvilke muligheder
forandringen giver i hverdagen.

Nar medarbejderne bliver spurgtom de generelt kan se ngdvendigheden i de planlagte
forandringer i kekkenesvarer 83,3 procent, at det kan de g&d. Produktionsleder 1 sigeé X @A
a1t F2NI} yRNBI RSvieddisielod givBrihan udrgkfoat BubAigkledds ®an se
ngdvendigheden i de aendringer, der sker i kakkehiein siger desuden, at hun gerne vil have, at
der bliver gjort nogt ved pakningen af madvognene, da de bruger alt for meget tid i
vognhaller”?. Dermed tilkendegiver produktionsleder 1, at hun kan se ngdvendigheden i dette
projekt.

Kotter arbejder med da begreber der kan medfgre at den tvingende ngdvendighed ikke
opleves'® De to begreber er selvtilfredshed og falsk ngdvendighed. Ved selvtilfredshed faler folk
sig tilfredse med status quo og er undertiden nervgse for det ukendte. Ved falsk ngdvendighed
foler folk sig meget anspaendte, vrede eller frustrerede. Falsk ngdyleed er stort set altid et
produkt af fiaskoer, hvor selvtilfredshed er et produkt af succeBmt er vigtigt at passe pa
selvtilfredshedog en falskoplevelse af ngdvendighedda dette kan fgre til modstand mod
forandringert?. Selvom kekkengid ASer enorganisation, der har overlevet en rum tid, s& er det
ikke selvtilfredshedender er udbredt pa stedet. Det skyldes, at ledelsen allerede har fokus pa at

1O Kotter, 2008, s. 9

" Kotter, 1999, s. 16379

M8k otter, 1999, s. 178

"9Hansen m.fl., 2007, s. 446
129Bjlag 8, s. 96

' Bjlag 5, s. 74

122Bjlag 5, s. 76

123 Kotter, 2008, s. 131

22 Hildebrandt og Brandi, 2005, s. 60
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skabe succesfulde forandringeog dermedved ledelsen og medarbejderne godif det er
ngdvendigt md forandringer.

De fleste i édelsesgruppen har allerede indset, at det er ngdvendigt at gogre noget for at
effektivisere pakningen af madvognene. Dette kan ses under Dag Ingvar Jacobsens fase 1 lsengere
oppe iafsnittet, hvor ledelserveelger at seette en wtersggelse i gang, for at finde en lgsning pa
udfordringen.Det er dog ikke alleledelsen,der oplever den tvingende ngdvendighed i at sendre
pakningen af madvogneéNar den aegte tvingende ngdvendighed opleves, sa er der behov for at
handle her og nu og le engang i fremtiden, nar det tilfeeldigvis passer ind.

Som naevnt gav chefgkonomaen udtryk for pa et ledermgde, at hun oplevede en ngdvendighed,
men ikke den tvingende ngdvendighed i at sendre pakningen af madvogne. Hvis hun havde oplevet
den tvingende ngdendighed, ville hun have haft et behov for at handle gy nu Under
praktikken blev der udarbejdet forskellige lgsninger pa, hvordan pakningen af madvogne kunne
aendres til det bedre. Chefgkonomaen vidste, at der var lavet nogle lgsningsforslag, dgianhde
praesenteres for hende og andre, sa de kunne fa gleede af lgsningerne med det samme.
Chefgkonomaen var interesseret, men praesentatioaéforslagetblev udsat og til sidst blev det

ikke til noget. Chefgkonomaen oplevede til dels ngdvendigheden, dashtite undersggelsen i
gang. Hun oplevede dog ikke den tvingende ngdvendighed, da hun ikke prioriterede at sendre
pakningen af madvognene med det samme. Grunden til dette kan\aetein har veeret nad til

at lave en ngdvendig prioritering af opgaverne g@kkenet, hvor andre opgaver sa er blevet
opprioriteret.

| praktikkenblev der flere gang®plewet en fra staben sige, at det var ngdvendigt at eendre
pakningen af madvogne, men at det nok ville blive for besveerligt. Hverdgangev praesenteret

en nyide, blev den afvist pa den baggrund, at det enten ville blive for dyrt eller for besveeNit.

der sa blevarbgjdet videre med ideerngvar der hold i nogle af afvisningernmenlangt frai alle.

Den omtalte medarbejder een af de personer, som vil gwudtryk for, at hun synesdet
overordnet vil veere en god ide, men inderst inde vil arbejde i mod ideen. Enten bevidst eller
ubevidst®.

Underobsenationenvar der flere af medarbejderneler tilkendegav, at de syes det var en god
ide, hvis pakningen aimadvogne kunne blive mere effektiv. Grunden til dette var, at
medarbejdernesyrtes, at de brugtaneget tid pa pakningen i dag.

De flesteledere og medarbejderdnar alleredeindset, at det er ngdvendigt at gore get ved
pakningen af madvogneneNogle har ogsa indset at implementeringen afLean i hele
produktionen kanmedfare, atpakningen af madvognene effektiviserdden for at en forandring
kan lykkes, sa skal alle ings® der skal ske en endring af pakningen af madvognegeat
lzsningen pa dettéan vaereat implementere Lean.

125 Hildebrandt og Brandi, 2005, s. 61
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Maden den styrende koalition dette tilfaelde kan skabe oplevelsen af neddighed hos
medarbejderne og dendre lederepd, er ved at fortaelle, hvordan aendgen haenger sammen
med den overordnedeisionfor kekkenet Visionen W blive uddybetundertrin 3. Derudover er
det vigtigt at formidletil ledere og medarbejdereat ved at implementere dan og @rmed
effektivisere pakningen amadvoge, kan fejlpakningerne reduceres. Ved at fejlpakningerne
reduceres, sa reduceres telefopkaldene ogsa i og med, at afdelingeiikke ringer og klager, da
de har faet de rigtige varer.

For de medarbejdereder pakker madvognevil en implementeringaf lean medfgre bedre
overskuelighed i pakningen og handteringen af de swmfile kantiner vil blive hurtigere og
nemmere.

Nar lederneskal forteelle medarbejderne om situatien, skal der vaeréokus pa bade at tale til
hjernen og hjetet*?®. Medarbejderne i kokkenet p& A8l se forandringen gennem sine egne
briller og opfatte forandringen ud fra enfiager, falelser, dramme og begreber.

8.1.2Trin 2: Oprettelse af styrende koalition
For at fa en effektiv styrende koalitionforeslas en koalition ud fra Kotters fire
ngglekarakteristik€’. | en styrende koalition skal der veere stillingsindflydelse, eftse,
lederskab og troveerdighed. Uda observationene i praktikken skal den styrende koalitiGom
minimumsammenseettes af falgengeersoner
- Chefgkonoma, der hastillingsindflydelseog lederskab Hun skal primeert med for at vise
vigtigheden af projktet.
- Produktionsleder 1, der haekspertisen da hun harvaeret pa kursus i Leang har
arbejdserfaring Derudover har hustillingsindflydelseda hun er leder af produktionen.
- En medarbejder fra kold kakken og en fra varm kgkken, der er fagligt dygtigtfarne,
som kan veere med til at traeffe velbegrundede og fornuftige beslutninger.
Det er vigtig at have medarbejdere med i den styrende koalition, da modstanden mod

forandringen kan mindskes veat de bliver inddraget®

De fleste medlemrmar af den styrede koalition skal have et godt ry i kekkenet p3 #&tedes at
udtalelsene vil blive taget alvorligt af andre medarbejdere.

Denstyrende koalition skdbbende have fokus pa at skabe tillid, samarbejde og feelles mal.

8.1.3Trin 3: Udvikling af en visiong en strategi
Visioner er vigtige, da de er med til at give et billede af fremtiden med nogle implicitte og
eksplicitte kommentarer om, hvorfor denne fremtid ber tilstreelf@s Visioner er derfor et

126 Hildebrandt og Brandi, 2005, s.-990
YTKotter, 1999, s. 703
8| und ogrange, 2005, s. 66
2 Kotter, 1999, s. 84
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styringsgrundlag, der beskriver et gnsket resdftatvisoner er desuden vigtige, da de praeciserer
den generelle kurs for forandringen. Endvidere for at motivere medarbejderne og for at
koordinere aktarernes handling&r.

| kakkenet pad AS har ledelsatlerede formuleret en overordnet feelles vision. Om visionen
forteeller chefgkonomaen:

E{Nn GAaAA2YySYy SNJ SASyGftA3a YSIASH 12Nl 23 Fdzf RA
den rette mad, i den rette maengde, til den rette tid. Og med den overskrift, sa haenger det ogsa
sammen med, at madenvisdlayar] I £ @nNB YSR &adifRKSR:=Z &l ¥d 23

Ud fra citatet kan der ses, avisionener teenkelig, gnskelig, gennemfgrlig, fokuseret, fleksibel og
kan kommunikereS>. Det er de karakteristika, som ifglge Kotter, danner ramme om en effektiv
vision. Visionen eraenkelig fordi den formidler et billede dfvordan fremtiden vil se ud. @nskelig
Rl YSRI Nb S 2akeSridd/ B deh tnadei Yodttkan lidé™*. Visionen er gennemferlig, da
den indeholder realistiske mal og fokuseret, fordi den er klar nok til atdejlear der skal traeffes
beslutninget®. Visionen er s& fleksihedt der kan tillades individuelle initiativer. Noget af det
vigtigste for en vision erat den nemt kan kommunikeres og uden forstaelsesproblemer kan
forklares pa fem minutter. Det viser bageoduktionslederne og chefgkonomagat den kan i
interviewené>® og det underbygges af, at 70,8 procent af medarbejderne kender til vistdhen

Derudove er visionen forenelig medisionp& hele ASder er formuleretsomé 5 Sy & (G DNE& ( S
den bedste b | y R t*®ADg&tJif sigeat jo mere viden lederne og medarbejderne i kakkenet har
om, at producere den rette mad, i den rette maengde og til den rette tid, jo bedre behandling far
patienterne i sidste ende.

Ud fra den overordnede visiarkgkkenetskal de laves en delvision, som skal veere vision for den
kommende forandringDenne vision kunne lyde s@les:Der skal skabesutigt og fleksibelt flow i
alle processer i kgkkenet pa AS.

Hurtigt fordi hjertet i Lean er hastighé®. Der skal teenkes i tidsmaessigerdele og ikke
stordriftsfordele. Nar visionen er at veere hurtig, vil det blandt andet fare til reduktion af spild og
overproduktion, et teettere arbejdsfeellesskab, bedre kvalitet og til at teenke i veerdistramme.

130

Stardal og Sgrensen, 2009, s. 37

3L Elting og Hammer, 2009, s. 169

¥ Bilag 4, s. 64

B Kotter, 1999, s. 89

¥ Bilag 5, s. 74

Kotter, 1999, s. 89

138ilag 4, s. 132, bilag §.75 og bilag fs.84

¥ Bjlag 8, s. 91

138 \mww.aarhussygehus.dkOm osc Veerdigrundlag;, Virksomhedsgrundlag, 672-2010
¥ Bicheno, 2004, s. 13
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Fleksibeltfordi det ikke laengere er nok abave en hurtig flowfremstillingDer skal teenkes i
fleksibel arbejdskraftDer skal streebes efter den ideelle fleksibilitet, der er en seriestarrelse pa én.
En seriestarrelse kunne fx veere kirsebaergeler frikadellertil en afdeling.

Flow fordi en drit med fokus pa& at holde varerne i konstant beveegelse bringer spild op til
overfladert®’. Flow betyder at der tilfgres veerdi i jeevn hastigheBer skal efterstraebes flow, da
det gger produktiviteten gnnem en reduktion af ventetidg lagerstarrelse.

Det er wgtigt, at der sammen med visionen bliver formuleret en strategi til, hvordan visionen skal
realiseres™. Visionen kan i denne sammenhang realiseret ved, at ledelsen i kokkenet p&d AS
implementere Leamg hvad dertil medfalger

8.1.4Trin 4: Formidling af foandringsvisionen

Forandringsvisionen skal kommunikeres ud til alle invelde. Den styrende koalition skal
formidle kommunikationensd enkelt og direkte som muligt.eD ser nemlig ud til, at denne
metodefungerer bedst* | kekkenewil kommunikationen gmaert komme til at foregd p& diverse
mader, men der skal ogsa tagesndre midler i brug som fxformelle samtaler med
medarbejderne i kgkkenebg feellese-mails der sendes til medarbejdernes arbejesnail. Der
sgrges for, at visionen bliver gentaget sange steder som muligig mindst to gange om ugen
Derudover er der bevidsthed om, at tovejskommunikation i denne sammenhaeng er mere effektiv
end envejskommunikation.

For at fa en effektiv kommunikation om visiond@an kommunikationenstruktureres ved at
udarbejde en kommunikationsplaff. Formalet med en kommunikationsplan er at planlaegge
kommunikationen med interessentern®lanen gar ud pa hvornar, hvordan og af hyeler skal
kommunikeres. = Kommunikationsplanen planleegges ud fra interessentanalysen og
risikoanalysef*® som beskrives i afsnit 11 og 12. Interessentanalysen benyttes idet
kommunikationen til og fra hver enkelt interessent planleegges ud fra denne. Risikoanalysen giver
inspiration til kommunikationsplanen, idet risici ofte kan reduceres ved hgekommunikation.

8.1.5Trin 5: Skabe grundlag for handling pa bred basis

Den styrende koalition skal analyserbvilke barriere der er or kompetenceudviklingen i
projektet, og hvordan disse kan eliminere®er skal analyseresle formelle strukturer,
medarbejdernes faerdigheder, personaleg informationssystemet og arbejdsledeffiz Hvis der
kigges neermere pa medarbejdernes feerdighed@n der ses udfra spargeskemaundersggelsen,
at 70,8 procent af medarbejderne lidt eller ingen kendskedr til Leart*®. 945 procent af
medarbejderne harkun lidt eller ingen erfaring med Lean fr&n tidligere arbejdsplads.

“OBicheno, 2004, s. 13
141K otter, 1999, s. 934
142 otter, 1999, s. 11011
143Kousholt, 2010, s. 275
144 Kousholt, 2010, s. 276
“SKotter, 1999, s. 12642
“®Bilag 8, s. 99
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Produktionsleder 2 har kun overfladisk kendskab til £&anhvor produktionslede 1 og
chefskonomaen har kendskab til Lean gennem kdf8emerfor skal medebejderne og
produktionsleder Zhaveflere feerdighedelinden for Leannogleskal havdlere end andre,inden
projektet kan viderefgresDa det vil blive omkostningsfuldt at sende alle 94 medarbejdere pa
kursus, skal der veelges nogle medarbejdere ud, #al &ere Leamksperer. Leanekspererne
skal sendes pa kursuderudover skal produktionsleder 2 sendes pa kuregsproduktionsleder 1

og chefgkonomaerskal have opfrisket den videme har om Lean Selvom det ikke er alle
medarbejdere, der bliver uddmet som Leareksperer, sa skal alle medarbejdere have kendskab
til Lean, da det bliver en del af alles hverddgordan dette kan lgseses i afsnittet om laering.

8.1.6Trin 6: Generering af kortsigtede gevinster

Det er vigtigt at have kortsigtede gevites i et projekt som dette, der kommer til at streekke sig
over flere ar Det viser medarbejderne, at deres ofre ikke er forgapugssamtidig giver det dem

et klap p& skulderelf®. Lige nu arbejder ledelsen i kokkenet ikke med kortsigtede gevinster. Som
det ses i falgende citat, sa fejre de lejligheder, der pludselig opstar.

¢Det er ikke mere planlagindetend, at hvis der dukker en lejlighed ,op gerne vil fejre, sa gar vi
RS G%¢

Et eksempel pa det kunne vaere da nogle medarbejdere ryddede op i keeldefels 2 NE RS ¢ S
det med pizza til alle medarbejdere fredag eftermiddag.

En af de kortsigtede gevinstedette projekt kunne veere, natiketterne og madvognene har faet
enten farve eller symboleisa medarbejderne sparer tid og ressourcer pa at palkks.dDet er en

god kortsigtet gevinstda den er synlfg-. Medarbejderne kan ved selvsyn afggwen resultaterne

er reelle. Derudover er den utvetydig. Der kan nemlig ikke diskuteres, hvordan den kortsigtede
gevinst skal tolkes. Endvidere er den klart keitil forandringsinitiativet.

8.1.7Trin 7: Konsolidering af resultater og produktion af mere forandring

Den styrende koalition skahele tidenveere opmeerksonpa medarbejdere, der prover atage

deres modstand gaeldendda dette trin skal der produceresere forandring for, at udviklingen

ikke fejres, far ma@t er ndet Det kunne fx veere, ate i kekkenetskulle opnd sglvmeerket i det
gkologiske spisemaerk®, eller de kunne producere og seelge delikatesser hilugerne af
kantinerne P& dette trin er det vigt, at bibeholde2 L)t S@St aSy I F |0 @nNB
LX F GF2NXVET &1 Y2RadGlyRSy Y2R F2NI yRNAYy3ISYy A1

147

Bilag 6, s. 84

148Bilag 45.69 og bilag 5, s. 75

“Kotter, 1999, s. 152

*0Bjlag 4, s. 68

Yl Kotter, 1999, s. 150
152\sww.oekologiskspisemaerke.dk, +42-2010
3 Kotter, 1997, s. 165
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8.1.8Trin 8: Forankring af nye arbejdsmader i kulturen

Pa dette sidste trin skal Leandpodes i den gamle kultuDen styrende koéition har eendret
hverdagen foledere og medarbejdere.Denstyrende koalition vil med verbal kommunikation og
stgtte faledere og medarbejckre til at se fordelene ved Leasa forankringen af forandringen
lykkes.

9. Modstand mod forandringer

De fleste foandringsprocesser kendetegnes af modst&fidDerfor vil der i dette afsnit blive
kigget pa, hvad modstanden kan skyldes og hvilke foranstaltninger, der kan gares for at mindske
modstanden.

Modstand mod forandringer gar ofte igennem forskellige faser, hintansiteten i modstanden
@ges fra fase til fase. Der vil her kort blive ridset op, hvad de forskellige faser indebeerer.

Fase 1Her hersker en ligegyldighed, hvor modstanderen mod forandringen ikke har nogle positive
eller negative fglelser. Denne fornorf modstand sesved de forandringsforslag, der kommer
hurtigt og ganske uventet fra ledelsen. For at mindske denne form for modstand er det vigtigt, at
der i god tid fra kekkenets ledelse bliver lagt op til, at pakningen af madvognene skal eendres, og at
der skal implementeres Lean.

Fase 2 Her bliver modstanden mere synlig i form af kritiske bemaerkninger til forandringens
indhold*>. Der bliver sat spgrgsmalstegn ved hvor stort behovet er for forandringen. Under
praktikken blev denndorm for modstand observet hosen fra staben, som det ses i Kotters
forandringsmodel under trin 1.

Fase 3 Modstanden bliver nu aktiv, hvor der ytres voldsom kritik af forandringsforsgget.
Modstanden kan ses i form af fredelige boykotter og protester.

Fase 4 Modstanden bliveraggressiv, hvor der spredes rygter og historier. Der bliver forsggt at
undergrave de argumenter, der benyttes for at gennemfgre forandringen. Modstandere af
forandringen forsgger at knytte kontakter med beslutniraggtrefor at overbevise dem omat
forandringen er forkert®,

Der er flere &rsager til, hvad modstanden kan skyftfeModstanden kan skyldes individuelle eller
sociale forhold, teknologiske og strukturelle forhold eller forhold knyttet til omgivelserne. Pa
baggrund af typen af forandring og obsationen fra praktikkenvil det primeert veere de
individuelle forhold, denne forandring vil mgde modstand af. Det er derfor kun disse forhold, der
vil blive behandlet i det fglgende.

134 Jacobsen, 2005, s. 175
155 jacobsen, 2005, s. 176
1%6 Jacobsen, 2005, s. 177
157 Jakobsen, 2005, s. 1282
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Modstand pa baggrund af individuelle forhold skyldes ofte, at medarbejder uenig i selve
forandringen. Det kan vaere bade fagligt og personlitgt formodes, at ngle medarbejdere i
kokkenet pa AS vil have sveert ved at se, hvorfor pakningen af madvogne skal,aegdresrfor
der skal implementeres Lean. Medarbejderne kidei kunne forstd, hvorfor der skal laves noget
om, der fungerer.

Andre medarbejdere vil frygte for at miste deres job eller opgader er gode til, hvilket kan
medfare psykologisk stress. Det kan igen medfegre, at medarbejderne yder modstand mod
forandringgn. For at undga denne modstand fra medarbejderne, skal lederne klart og tydeligt
meddele, at der ikke er nogen risiko for, at nogle medarbejdere skal fyres pa baggrund af denne
forandring. Der skal forteelles, at en af grundene til at eendre pa arbejdsgasmget kakkenets
vision pa den made bliver mere realiserbar.

Andre individuelle forhold kan veere frygt for at miste kontrol, ansigt eller frygt for at forandringen
medfgrer belastningér®,

Ved tidligere forandringer i kekkenet pa Arhus Sygehus, har kEudlkke oplevet ret meget
modstand fra medarbejderne i dgroduktionsleder Isiger:

€58 O0OYSRIFNDBS2RSNYySov ajlf o6FNB KIS an YS3aSi
preesenteret noget, som de ikke har villet veere med Bler hvor jeg har @erket stgrst modstand

og det var egentlig fgidet blev sat i gang. Det var det der med suppen, fordi man var bange for sin
ITNRLID h3 RSG SNI 22 Sy Y2RaldlyR YIy 1ly F¥2N&OGA
RS &l 3RS ol NSYIZRUW yReSI0 @nNE®2AINN g N] a2YYS LI¢é

Chefgkonomaen siger om modstanden mod fusionen:

€X Sa har det egentlig veeret en sa stor forandriagdet har vaeret forundrendeat der ikke har
veeret nogenR SNJ KI NJ R2 1 Sa i SNB G o¢

Bade chefgkonomaen og produktionsledefortzeller, at grunden ti] at der ikke har veeret ballade
omkring forandringerneer fordi, forandringerne ger mening®’. Det kan desuden kobles til John
P. Kotters trin 1 i forandringsmodellen, da der skal opleves en tvingende ngdvendigined
forandringen giver mening

| praktikken var den eneste, dgav udtryk for at haw modstand mod forandringen den tidliger
omtalte person fra staben. Nogle afedarbejdere virkede interesserede og flere gav udtryk for

at det var en god ide, hvis pakningen af magne kunne forbedres.| de tidligere
forandringsprocesser er 60,9 procent af medarbejderne da ogsa blevet motiveret, nar der eendres

8 Hildebrandt og Brandi, 2005, s. 60
9Bjlag 5, s. 74
160 :
Bilag 4, s. 66
!®1Bilag 4, s. 66 og bilag 5, s. 74
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pa deres faste rutiner i forbindelse med en planlagt forandfihgNogle af medarbejderne
begrunder det megdat det er spaendnde med nye udfordringer

Selvom der ikke er den store modstand mod forandringen ligeenulet dog stadigvigtigt, at
ledelsen i kakkenet tager modstand mod forandringen alvgntigt den opstarErhver forandring

vil pd et tidspunktsandsynligvisnade modstand®. Grunden til dette er, at alle mennesker,
herunder ledere og medarbejdere i kakkenet pa AS, er udstyret med en vis portion skepsis over for
ideer og forslag, de ikke selv har formuleret. Modstanden vil derfor veere en naturlig del af
implementerngen. Det vigtigste middel overfor modstanden er, at involvere medarbejderne i
forandringen sa hurtigt som muligt og informere dem om formal og konsekvenser for
implementeringen.Ledelsen skatlesudenprgve at forstd de bagvedliggende mekanismer og
feenomerer og forebygge kilder til potentiel modstandHvis der opstar modstand mod
forandringen skal de overvejes om forandringen er grebet forkert an, da det kan veere maden,
der arbejdes med forandringer p&, der udlgser modstartéen

Til sidst skal der nsevnest modstand mod forandring, ikke altid skal opfattes negaiivt
Modstand mod forandring skal opfattes sonet udtryk for engagementDette modstands
engagement kommer til udtryk i forskellige opfattelséfvis der accepteresat det findes
forskellige opfételser, og at disse kan forenes igennem en aben og kritisk debat, vil modstanden
blive vendttil noget positivt®. P& den mé&de vil flere alternativer og konsekvenser blive vurderet,
feor forandringen bliver sat i gangn af grundene til, at modstanden p& Akke er tydelig i den
indsamlede empirikan skyldes, at ledelsen tolker modstanden mod forandringen som en positiv
del af processen, nar der implementeres noget nyt.

10. Leering

Som det kan ses i trin 5 i John P. Kotters forandringsmattel medarbejerne have flere
feerdigheder inden for Leannden forandringen kan implementeres. | dette afsnit vil der blive
fremlagt et forslag til, hvordan medarbejderne kan fa disse feerdigheder.

Som det kan ses i spgrgeskemaundersggelsen, sa er der nogle medarpdgtehar kendskab til
Lean, hvor andre ikke W&f. Derfor skal leeringen tilpasses, s& medarbejderne mades, hvor de er
mht. fagkundskaber, feerdigheder og holdninjér Afstanden mellem det nuveerende og det
gnskede preestationsniveau ma ikke veere starre endjet er muligt for medarbejderne at na
malet. Samtidig ma afstanden heller ikke veere sa lille, at malet ikke indebaerer en tilstreekkelig
udfordring. Der skal sikrg, at afstanden bliver optimal vieen ngije tilretteleeggelse af

1%2Bjlag 8, s. 95
%% und og Tange, 2005, s. 66
1% Hildebrandt og Brandi, 2005, s. 61
%% Hildebrandt og Brandi, 2005, s.-6Q
1% Jacobsen, 2005, s. 192
%7 3e pilag 8, s. 99
'%8 Hiim og Hippe, 2007, s137
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leereprocessen Det er det Lg Vygotskij vil kalde at fare medarbejderne til deres naermeste
udviklingszon&®.

| spgrgeskemaundersggelsen blev et udsnit af medarbejderne spurgt om, hvordan de kunne teenke
sig at lzere om Leaff. Der var mulighed for at veelge flere svarkategorier pa en .g&hd procent

vil gerne pa eksterne kurser, hvor gennemgangen primaert vil veere teor@éisk. procent af
medarbejderne svarede, at det skal veere gennem personalemgder, hvor der kommer en Lean
konsulent og forteeller, hvordan Lean kan indfgres i kokker@{8 procent mente, at det skal
veere gennem en Leakonsulent, der giver forslag til forbedringekagkkenet mens der arbejdes.

Der behgverikke at blive valgt mellem de naevnte muligheder, da de kan kombineres til alles
fordel.

Efter observation i kekkeet vil det veere realistisk at uddanne tr@2darbejdere tilLeaneksperter.
Medarbejderneskal derfor sendes pa et relevant kursus, hvor de bade laereinvilie veerktaier,

der kanbruges inden fot.ean og hvordan de kan videreformidle deryevidentil deres kollegaer.
Chefgkonomen og produktionslederne skal i samarbejde finde et kursus, der passer til de valgte
medarbejderes udviklingsniveau. Der skal efterfglgende tages stillimytilchefskonomaen og
produktionslederne skal pd samme kurselter om deskal pa en udvidet version.

Nar de 10 Leaeksperter har veeret pa kursus, skal de lgbende give forslag til forbedringer i
kokkenet ved hjaelp af Leans veerktgjer, mens der arbejdes. P4 den made vil de andre
medarbejdere ligeledes leere, hvordan de skal @bemed Lean. Ved at bruge egne Lean
eksperter, spares de eksterne Leleonsulenter.

Et alternativ til kurset kunne veere som chefgkonomaen er inde pa at hyre denkbaanlent,
hun tidligere har brugt pa Regionshospitalet i Randers. Da:

¢ | dzy K| NkeokggnResshidaldr drigtig mange ar. Jeg finder det er vigiiglen person, som
skal undervise i sddan noget, haretgreb 6nM3SY RS G SNJ ®dzy dzy RSNIIA & S NI

Her viser chefgkonomaen desuden, at hun taenker p4 medarbejdernes laeringsforudsagtiinger

Alternaivt eller supplement til kurset kan veere at sende Le#sperterne ud pd en anden
arbejdsplads, hvor Lean er velimplementeret. Her skal medarbejderne deltage -atlesgdet i

nogle dage. Det kan laves som en form for jobrotatidmellem arbejdspladsern&kakkenet pa

AS kan i de dage fa besgg af nogle fra den anden arbejdsplads, hvor medarbejderne fra den anden
arbejdsplads skal se, hvordan der produceres mad fra bunden i kakkenet pa AS.

For at alle medarbejdere bliver informeret om hvilke forandringer, eér undervejs og for, at de
kan fa et kendskab til Lean, skal der holdes et personalemade. De medarbejdere, der ikke kommer

19 Hermansen, 2005, s. 189
1%Bjlag 8, s. 100
"' Bilag 4, s. 69
2 Hiim og Hippe, 2007, s. 134
¥ Nordhaug m.fl., 2004, s. 2883
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til personalemgdetskal have et munditligt referat efterfaglgende enten af en L-e&spert eller af
en af produkionslederne. Persmalemgdet kan med fordeplanleegges ud fra Hiim og Hippes
helhedsmodéei’, som ses i det falgende.

10.1 Hiim og Hippes Helhedsmodel

For at planleegge medarbejdernes personalemedeler valgt at tage udgangspunkt i Hiim og
Hippes helhedsmodel, som ses paufig 1. Dette er gjort ud fra den betragtning, at i en hvilken
som helst situation, hvor leering skal finde sted, er det ngdvendigt, at tage hensyn til
leeringsforudseetninger rammefaktorer, mal, indholdet leereprocessen og vurdering.
Helhedsmodellen er et veetaj, der pd effektiv vis guider ledelsetil at veelge, hvilket
personalemgde der passer bedst til medarbejderne. Hyisrsonalemgde planlsegges ud fra
helhedsmodellen, vil det give en sa optimal laering, som det er muligt, under de givne forhold.

Figurll: Hiimog Hippes Helhedsmodel

Leeringsforudsastninger

Indhold

Kilde: Hiim og Hippe, 2007, s. 93

LeeringsforudseetningerneFor at medarbejderne kan lsere noget om Lean, er det som naevnt
vaesentligt at mgde medarbejderne, hvor de er udviklingsmeessige. Derfor skal medarbejdernes
leeringsforudseetninger fgrst defineres. Hekal der blandt andet sesa dees enggement for
implementering af Lean, men ogsa hvordan de er vant til at lzere i kakkenet.

For at mgde medarbejderne, hvor de er udviklingsmeesgrydoreslds detat der i forbindelse
medforandringen skal anvendes de danske begreber inden for Ledk@gle japanske

Leereprocessendd fra medarbejdernes leeringsforudsaetningskal lsereprocessen planlaegges.
Der skal planleeggesivad medarbejderne og de ansvarlige foersonalemgdetskal ggrepa
personalemgdet Da medarbejderne til dagligt arbejderkokkenet, er de praktisk orienteret.
Derfor skal dersgrgedor, at der primeert tagesidgangspunkt i John Deweyppfattelse af teori og

" Hiim og Hippe, 2007, s. 1281
" Hermansen, 2005, s. 18
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praksis. Deweer teori og praksis som to sider af samme'§8y K @2 NJ ¥ LefiagNdy | | S
R 2 A Eoénmer fra.

Mal: Ledelsen skalidarbejde nogle mal for, hvad medarbejderskal sidde tilbage med efter
personalemgdet Malene vil dog primzert handle om, at medarbejderne skal have leert sa meget
om Lean, at de kaforsta de vigtigste veerktajer dgge del i den daglige pduktion.

Indhold: Med udgangspunkt i malene vil indholdet af medarbejdernes leering blive tilrettelagt. Her
vil indholdet primeert handle om Leawy de veerktajerder er knyttet hertil Der foreslas, at der
gennemgas emner som Leans 5 grundprincipper, tavdemgder, da det er disse veerktgjer, der
farst vil blive taget brug ud fra det, deer foreslaeti afsnit 6 om Lean

Rammefaktorerne:Rammefaktorerne vil veere afhaengige af, hvedelsen veelger at afholde
personalemgdetHer skal ledelsen tage stillinidy hvad der skal bruges af tid, udstyr, gkonomi og
undervisningsmidlerDer foreslas at personalemgdet afholdes i kantinen pa THG, da der er god
plads til alle medarbejderne. Derudover foreslas der, at mgdet kommer til at vare ca. 3 timer, sa
der badeer tid til praktiske gvelser, teori og pausdit forslag ville veereat der kommer en
ekstern Learkonsulent ud og gennemgar teorien i Lean. Efter at teorien er gennemgaet skal Lean
eksperterne knytte den fremlagte viden pa medarbejdernes dagligdag. I&feat emne skal der
veere nogle praktiske opgaver til medarbejderne, sa de kan laere Lean gefirsaming by

R2 A3 ¢

Vurdering/evaluering:Nar personalemgdet er afholdskal ledelsen sammen med medarbejderne
vurdere om mélene er opfyldt. Hvis ikke malé®eNd yn St > a1t f RSN dzR FNI
analyseres, hvor det gik gHit Laeringstrekanten viser, al lzering involverer fglgende tre
dimensioner: Indhold, drivkraft og sammensgfter analysen skal der lsegges en ny plan for,
hvordan malenesa kan nas.

11. Interessentanalyse

For at fa en klar opfattelse af projektets omfang og indhold kortlaegges interessenterne og deres
forventninger til projektet®® En interessentanalyse hjeelper med at afdaekke, hvem der skal
involveres i projektet og hvordarProjektets interessenter er de enkeltpersoner og organisationer,
der er aktivt engageret i projektet eller kan blive positivt eller negativt bergrt som falge af
projektets udfarelse eller feerdiggerelse. Omvendt kan interessenterne ogsa indvirke paetrojek
og dets resultaterinteressentanalysen er et fans veerktgjef .

"® Hiim og Hippe 2007, s.227
Y7 Egidius 2000, s.52

8 Egidius 2000, s.52
lleris, 2006, s. 383

¥ Kousholt,2010, s. 268

181 Bendix m.fl., 2007,s. 34
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11.1 Interessentkort

Nedenstdende interessentkoffigur 12)placerer de forskellige grupper ud fra deres indflydelse
(stor eller lille) samt om de er ngdvendige for gennemfarelgaaiektet'®. Interessenterne deles
ind i fire grupper, som er ressourcepersoner, gidsler, eksterne interessenter og gra emfrience

Figurl2: Interessentkort

Ngdvendig for
gennemfgrelse

Lille
indflydelse

Stor
indflydelse

EKSTERNE
INTERESSENTER

Andre kgkkenledere
Familie_r til

Ikke ngdvendig for
gennemfgrelse

Egen konstruktion

Ressourceprsonerer ngdvendige for projektets gennemfarsel og har stor indflydéfse/dover
at bidrage fagligt, har de en vigtig funktion som ambassadgrer og meningsdannere.
Ressourcepersonerne skal involveres allerede tidligt i fasen. Dette var ogsa tilfeeldetetbed
projekt, dachefgkonomaen, souschefen og de to produktionsledere var med til mgdet, hvor det

182 ousholt, 2010, s. 19495
18 K ousholt, 2010, s. 195
184 K ousholt, 2010, s. 19495
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blev besluttet, at pakningen af madvognene skulle forbedi2st er denne gruppe, dehar
igangsat projektetog det er chefgkonomaen, der skal finde midkeril det i budgettet. Det er
derfor ogsd kokkenet, der lider det stgrste tab, hvis projektet gar dedrudover er Lean
eksperterne ogsa ressourcepersonerLeaneksperterne vil primeert have funktionen som
ambassadgrer blandt de andre medarbejderemddarbejderen er en resourceperson, da hun er
den eneste der kan lave om pa etiketsystemet. Derfor eméBarbejderen ngdvendig for
gennemfgrelse, men hun har ogsa stor indflydelse, da det er hende, der ved, hvachdadé&asig
gere med Master Cater System

Gidslerhar ikke indflydelse p& projektet, men er ngdvendige for dets gennemfBtsélidslerne

skal informeres tidligt, s& der ikke opstar usikkerhed og misforstaelser. Gidslerne i dette projekt er
leverandgrer kostkonsulent, afdelinger, patienter, kwsudbydere medarbejdereog familier til
Leaneksperter Kostkonsulenterne er bindeled mellem afdelingerne herunder patienterne og
kakkenet. Det er vigtigt, at hverken kostkonsulenterne, afdelingerne eller patienterne arbejder
mod projektet, da det kan féndflydelse bade pa projektet og andre omrader i kakkenet. Derfor er
de ngdvendige for projektet. De medarbejdere, der ikkdeaneksperter er gidsler, fordi de er
ngdvendige for projektet, men de har naesten ingen indflydelse. Det er vigtigt at medarbej
informeres undervejs i projektet, sa der ikke opstar modstand mod implementeringen.
Leverandgrer og kursusudbydere er gidsler, da der skal bruges ydelser fra dem i forbindelse med
implementeringen, men de har ingen indflydelse pa projektet. En &féendgrerne er det firma,

der skal levere etiketterne. Efter mit bud, som ses senere, bliverGietget A/E°. En anden
leverander er Aova data A/S®’, der skal levere softwaren, sd etiketterne kan laves p&
computeren. Kursusudbyderen @ndnu ikke valg. Hus Leanreksperterneikke har opbakning
hjemmefra, kan familierne til disse pludselig vise sig at veere ngdvendige for gennemfgrelse af
projektet. Det kan veerghvis medarbejderne har for meget overarbej@édler hvis medarbejderen

bliver presset for hardtde timer, vedkommende er p& arbejde.

Eksterne interessentehar ikke indflydelse og er ikke ngdvendige for projektets gennemfgrsel. De
har dog en interesse i projektet og skal derfor informeres. Andre kgkkenledere, der overvejer at
implementere Lean &r lave om pa deres pakning af madvogngken have en interesse i at se,
hvordan det gar med dette projekt. Derfor kan pressen ogsad have interesse iiat skn
projektet. Familier timedarbejdere er ogsa eksterne interessenter, da de er interessdrén@ad

deres aegtefeelde eller far laver.

Gra eminencehar stor indflydelse, men er ikke ngdvendige for projektets gennemfgrsel. De skal
hares og tages med pa rad undervejs. De gra eminenaangerchefen hospitalsledelsepRegion
Midtjylland, Skat, dgforeninger og Arbejdstilsynet, da de ikke er involveret i projektet, men kan
gere deres indflydelse geeldende, hvis der opstar problemer. Et sddant problem kunne viere, h
patienterne ikke fik mad pa grund ah darlig planlaegningller medarbejdernesattigheder blev
kreenket.

1% Kousholt, 2010, s. 19495
18 \mww.ganket.dk, 0311-2010
187 \www.masterdata.dk, 271-2010
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Det er vigtigt at tage individuelle hensyn til hver enkelt gruppe. Det vil veere op til den styrende
koalition, somer beskrevet tidligerat sgrge for, at alle bliver hgrt og informeret om netop det,
der er relevant for den pagasdtide gruppe.Dette kan sikres igennem kommunikationsplanen.
Hvis interessenterne ikke far informationer om ledelsens forandringsplaner, vil de tro det yeerste
og modstanden mod forandringen vil vok&

11.2 Prioritering af interessenter og interessentern@geresse, bidrag og udbytte

Nar Interessenterne er identificereskal de prioriteres, sa det bliver klarlagt, hvem der er de
vigtigste og hvem der ikke skal bruges s& meget tid®paDerfor gives interessenterne karakter
ud fra, hvor meget indflydelseinteressenterne har pa projektetog hvor meget indflydelse
projektet har pa interessenterne. Karakterskalaen gar fra 1 til 5, hvorsleeikke vigtigog 5 er
ekstrem vigtig Karaktererne sestabel 2. | tabellerkan der desuden sehvilke interesseomader
interessenterne har, hvad de bidrager mexy hvilket udbytte interessenterne forventer at'fa
Analysen af interessenterne er sket pa baggrund af praktikken.

Tabel2: Oversigt over interessenterne

Interessent Interessen | Projektets Interesseomrade Bidrag Udbytte
ternes indflydelse
indflydelse | pa interes
pa projektet | senterne
Chefgkonoma 5 3 At der spares Faglig viden og Mere luft i budgettet
RP% ressourcer pa erfaring. Frigjort tid hos
pakning af Igangseettlse af medarbejderne, sa
madvognene. projektet. der kan produceres
At kgkkenet generelt Det overordnede | mere fra bunden.
bliver mere effektivt.| overblik. Gladere
medarbejdere.
Souschefen 4 3 At der spares Faglig viden og Mere luft i budgettet
RP ressourcer pa erfaring. Frigjort tid hos
pakning af Igangseettelse af | medarbejderne, sa
madvognene. projektet der kan produceres
At kgkkenet generelt mere fra bunden.
bliver mere effektivt. Gladere
medarbejdere.

Produktions 5 4 At hverdagen bliver | Overblik over Gladere

leder 1 og 2 nemmere for projektet. medarbejdere.

RP medabejderne. Faglig viden Frigjort tid hos
medarbejderne, sa
der kan produceres
mere fra bunden.

Leanekspert 5 5 At hverdagen bliver | Ambassadgrer for | Hverdagen bliver

RP nemmere for projektet nemmere.

188 Kousholt, 2009, s. 168
189 Kousholt, 2010, s. 27071
190K ousholt, 2010, s. 27275

191

Ressourcepersoner
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medarbejderne.
IT-medarbef At etiketsystemet Viden om Master | Tidsbesparelse.
deren kommer til at Cater System System i etiketter og
RP fungere bedre. Master Cater
At der bliver ryddet System.
op i Master @ter
Systemsa der ikke
sker fejl.
Leverandgrer At de kan levere De leverede varer. | Bibeholder en kunde|
G deres varer. eller far en ny.
At varerne lever op
til kravene.
Kursus At de kan levere Viden i fom af At de far
udbydere deres kursus. kursus. kursusdeltagere.
G
Medarbejdere At defar en Arbejdskraft Overskuelig hverdag

G

nemmere hverdag.

Arbejde bliver mere
effektivt uden atdet
bliver hardere.

Kostkonsulent
G

At afdelingerne og
patienterne far
tilfredsstillet deres
behov fra kakkenet.

Dialog mellem
afdelinger
herunder patietter
og kakken.

Der sker feerre
fejlpakninger, sa
afdelingerne brokker
sig ikke sa meget
som de har gjort.

Afdelinger At de far mad og Deres krav og Feerre fejlpakninger
Patienter drikke til tiden. agnsker.
G At der ikke sker

fejlpakninger
Familier til At de far fritid med | At medarbejderen | En glad og tilfreds
Lean medarbejderen. ikke har problemer | segtefaelde/far.
eksperter At medarbejderen | pa hjemmefronten.
G ikke er udkart.
Andre Hvordanpakningen | Interesse for Viden om projektet.

kokkenledere
E|193

af madvogne&an
forbedresogLean
implementeres.

projektet.

Pressen Hvordanpakningen | Interesse for Viden om projektet.
El af madvognean projektet.

forbedres og Lean | Omtale i relevante

implementeres. medier.
Familier til At de far fritid med | At medarbejderen | En glad og tilfreds
medarbejdere medarbejderen. ikke har problemer| segtefeelde/far.
El At medarbejderen | pa hjemmefronten.

ikke er udkart.
Centerchefen At kgkkenet fungerel Sparring med At kakkenet klarer
GE* optimalt. chefgkonomaen. | sig bedre.
Hospitals At hospitalet At resten af At servicecentret

192 Gidsler

193
194

Eksterne interessenter
Gra eminencer
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ledelsen herunder kgkkenet | sygehuset fungeren klare sig bedre.
GE fungerer optimalt. optimalt.
Region At hospitalet At resten af At hospitalet klarer
Midtjylland herunder kgkkenet | regionen fungerer | sig bedre.
GE fungerer optimalt. optimalt.
Skat At der ikke biver Viden og ekspertisq Skatteindtaegte.
GE svindlet med inden for En eerlig kunde, der
regnskaberne skattesystemet. ikke skal bruges
At Skat har en eerlig ungdvendige
kunde, der ikke skal ressourcer pa.
bruges ungdvendige
ressourcer pa.
Fagforeninger 4 1 At medarbejdernes | Viden og ekspertisq Tilfredse
GE rettigheder ikke om medlemmer.
bliver kraenket. medarbejdernes
rettigheder.
Arbejdstil- 4 1 At medvirke til et Information om At kgkkenet er
synet sikkert, sundt og arbejdsmiljg. sikkert, sundt og en
GE udviklende Tilsyn af udviklende
arbejdsmiljg®. arbejdspladser. arbejdsplads

Kilde:Egen konstruktion

Der kan dukke andre interessenter op undes i projektet,som skakategorisers, sa snart de
bliver identificeret®®. Derudover kan de interessenter, der er identificeret ikke have vist deres
sande holdning/rolle. Derfor skal interessentanalysen lgbende opdateres.

12. Risikoanalyse

Et projekt indebeerer altid enigika"®’. For at imgdekomme denne risiko skal der udarbejdes en
risikoanalyse, der kan hjeelpe med at belyse emner, som ellers kunne veere overset. Der skal farst
laves en risikoidentificering. Dette kan ggres ved hjelp af et ishikawadi&ram
Ishikawadiagrammet er et af Leans veerktgjer og er derfor ideelt at bruge i denne sammenhaeng,
hvor der skal implementeres LegR Efterfalgende skal der laves en risikoanalyse, som sluttes af
med en planlaegning af risikohandteringen.

Ishikawadiagrammet, der ogsa bliver Kaftskebensdiagrammet, kan vise de mulige risici til et
klart defineret projekt®. | kokkenet skal der sammenszettes en gruppe, der samlet repreesenter
den viden, der er behov for til at identificere de mulige risici. | dette tilfeelde vil det veere mest
logisk at det er den styrende koalition, der danner ramme for gruppen. Dette begrundesated
det er en gruppe sammensdra alle lag i organisationen. P& den mdae de flere vinkler pa
risiciene. Ud fra ishikawadiagrammet skal den styrende koalition givmudipa hvilke risici, der

195Www.arbejdstilsynet.dlc Om Arbejdstilsynet Formal og opgaver, 151-2010
% Kousholt, 2010, s. 267

TKousholt, 2010, s. 203

% Kousholt, 2010, s. 289

% Arlbjgrn m.fl., 2008, s. 664

20 Arlbjgrn m.fl., 2008, s. 64
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kunne opsta ved forbedring af pakning af madvognene og ved at implementere LeangBete
ved at udfyldeishikawadiagramet i figur13dzR F NJ ,RI& stér foranafeialer, metode,
mennesker, maskiner, management og jmilDer skal bade udfyldes ashikawadiagramfor
pakning af madvognene og et for implementeringen af Lean.

Figur13: Ishikawadiagram organiseret i de 6 M'er

Materialer Metoder Mennesker

\4 \ Hvilke risici kan opsta
af madvogne?

Management Milja askine

Kilde: Omarbejdet efte(Kousholt, 2010, 260) og (Arlbjgrn mfl., 2008, s. 63

Et eksempelinder metoderer, at der undempakning af madvognenkan opsta en risiko for, at
maden ikke er kold nok, nar den fragtes fra kaleskabet til pakkebord og tilbage til kaleskabet
igerf®.. Derfor skal der Igbende tjekkes temperatwrg hvis temperaturen ikke overholder
kravene, skal der lageen korrigerende handling.

Et andet eksempel er under materialer. Hvis de bestilte materialer til forandringen ikke bliver
leveret til tiden, vil tidsplanen skride. Derfor skal der tages stillindwhd der skal geres, hvis
materialerne ikke kommer hyea til tiden.

Nar den styrende koalition har identificeret risiciene ved projektet, skal der laves en risikoanalyse.
Der vurderes hvor stor sandsynligheden og konsekvensen er for, at de identificerede risici
indtreeffer’®?. Sandsynligheden og konsekvenseregjikarakter fra 5, hvor 1 er ubetydelig og 5

er katastrofal. Ud fra hver risiko multipliceres karakteren fra sandsynligheden med konsekvensen.
Produktet af de to tal er den samlede risiko, som kan hjeelpe med at prioritere de identificerede
risici.

Den styrende koalition skal efter prioriteringen af risiciene afggre, hvordan risiciene skal
handteres, hvis nogle af de identificerede risici opStarVed risikohdndtering kan der bade
skelnes mellem forebyggende foranstaltninger og afhjeelpende foranstaérfitigDerudover kan

0lge figur 8

22K ousholt, 2010, s. 205, 295
203 Kousholt, 2010, s. 29596
204 Kousholt, 2010, s. 206
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der anvendes forskellige metoder til handtering som fx, undga risiko, overfare risiko, mindske
risiko og accept af risiko.

13. Materialer og udgifter
For at forslaget kan blive fgrt ud i livet skal der findes nogle midler til de udgiéeer forbundet med

implementeringen. | dette afsnit vil, der blive gennemgaet, hvad der skajes af materialer. P4 de

materialer, hvor den eksakte pris kendes er denne naevnt
Til det forslag der er praesenteret i dette projekt, skal bierges:

- 3 dohbelstika 4.462,50 kr + moms. Det bliver i alt 13.387,5 + nfdins

- Nye etiketter med patrykte farvekoder. Ganket A/S er ved at udregne en pris for, hvad det vil koste
at fa fortrykte etiketter sammenligenet med de etiketter, der anvenikgkkeneti dag. Edvidere
vil Ganket A/S komme med et tilbud pa de totalt vandoplgselige etikeiterfor er der ikke en pris
for, hvad dette eksakt vil koste. | dag giver kakkenet pa AS 43,50 kr. pr. 1000 etiketter + fragt hos
Ganket A/S. Til orientering bliver dierugt 2000 etiketter om dagen i hverdagen og 1200 etiketter
om dagen weekenden.

- Der skal bruges sma farvede klistermaerker, der passer til madvognenes farver til at saette pa
stikken ud fra afdelingens nummer.

- Det ideelle ville veere at skifte vognskiltene udognraekkens farve. Alternativt kesher
seettes noget farvet film henover vognskiltet.

- Ekspertise fraAnova Data A/S skal bruges i forbindelse med at stille Master Cater System om, sa
etiketterne far maskering over de faryester ikke skal anvendes og saketierne kommer ud i
madvognenes raekkefalge. Derfor skal der findes ud af, hvor meget de tager for sadan en
omlzaegning af programmenar der er fundet ud af, hvilken etiketmetode, der skal anvendes.

- Der kommer udgifter tipersonalemader, kurser og evil ¢én Learkonsulent.Belgbet er alt efter
hvad ledelsen veelger at investere i medarbejderne.

- Der skal anskaffes en tavle og tuscher i forbindelse med implementeringen af Kaizen
tavlemgder.

Narder nu vides, hvad der skal bruges, skal der nu laves enrovetatidsplan.

14. Overordnet tidsplan
| det falgende er der lavet en overordnet tidsplan. Tidsplanen starter fra uge A, sa projektet kan i
gangseettes, hvornar det skal vaere, men helst sa hurtigt som muligt. Uge A er derfor den farste

*®3e bilag 11
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uge i projektet og ge B er den anden uge. Der er i tidsplanen ikke taget hgjde for dedeticer
blevet brugt pa planleegningsprocessenisblandt andet er dettgrojekt.

Uge A:

Uge B:

Uge BF:

Uge C:

Uge C

Uge DH:

Uge EN:

Uge G:

Uge {K:

UgeO->:

Der skal dannes en styrende koalition. Et forslag til dennexsnit 8.1.2

Den styende koalition skal tage stilling,tdm forslaget i dette bachelorprojekt skal
implementeres som det ereller om der skal laves nogle sendringer.

Den styrende koalition skal laveateriale, der skal informere interessenterran
aendringernepa personalemadet Derudover skal den styrend®dition informere
interessenterne lsbende om projektet og hvor langt projektet er kommet i
processenDette gares pa baggrund af kommunikationsplanen.

Hvis lgsningen med farvekoder pa etiketterne vasged skal der bestilles nye
etiketter hos Ganget A/S. Der skal bestilles tre dobbeltstik med 18 ribber hos Bent
Brandt. Der skal anskaffes klistermaerker i samme farve som etiketterne til at seette
pa stikkene, nar de kommer hjem. Der skal desuden bestijesvognskilte, der
matcher etiketternes farver ellefiarvet film i samme farveasn etiketterne, der skal
saettes pa vognskilteneEndvidere skal der bestilles tavler og tuscher til kaizen
tavlemgderne

Anova Data A/S hyres til at opdatere Mastetdét System

Master Cater System opdateres af AnowaaDA/S sd Master Cater Systemaskerer
de farver, der ikke skal bruges gén fortrykte etiket. Derudover skal Master Cater
System opdateres tiat etiketterne bliver printet ud i vognraekkensekkefglge.

Ti medarbejdere sendes pa kursus for at uddanne sig til -ekaperter. | denne
periode skal prodktionsleder 2 ogsa pa kursus.roBuktionsleder 1 og
chefgkonomaen skal have opfrisket deres viden om Lean.

Medarbejderne saetter kdtermaerker med afdelingernes numrd gtikkene, som vist

i afsnit 6.2.3 om flow i pakning af madvognBe nye vognskilte szettes pa
madvognene, eller & seettes desuden farvet film om skiltene pa madvognene, sa
det passer til vognenes raekkefglge.

Andringenaf pakningen af madvogn@@ves af i praksi®g der justeres, hvis det er
ngdvendigt.

Der implementeres Lean pa i kekkenet pa L&aneksperterne vejleder i kakkenet
og der implementereskaizentaviemgder og informationstavler. Da dedr en
lgbende procesat implementere Leaner der ikke sat nogen uge pa, hvor
implementeringen slutterDet kan tage flere ar indemt Lean er velimplementeret i
kokkenet pa AS.
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15. Konklusion
t NBOf SYT 2 NYdzZt SNAHAAY kart |@&neé &aklenSthS AVed bjeelp af Lean
effektivisere pakningen af madvogmei kekkenefe @

For at lgse denne udfordring er dbtevet kigget pahvordan medarbejderne i kakkenet pa AS
pakker madvognene nwDerigennem er der opstillet et falag til, hvordan ledernered hjeelp af
Lean kan effektivisere pakningen af madvognereleknekanigennem Leans veerktgjskabe et
flow i pakningen af madvogneéved at skabe et flow bliver pakningen mere effektiv, da alle
ungdige arbejdsgange elimineres.

Nar der arbejdes med Leakaldet vaerei hele virksomhedemg ikke blot i bestemte omrader.
Derfor blev der kigget pa, hvordan Lean kunne implementeres i kak&enet pa AS. Ddalev
blandt andet taget veerktgjer i brug som, Kaizaslemgderog informationstavler.

Lean lader sigkke umiddelbart implementere, som et blivende vidundermiddel, hvis der ikke er
taget hgjde for at Lean er en forandring, der i seerlig grad forudseetter, at medarbejderne
inddrages samt givasulighed for at veere kreative.

At aendre pa pakningen af madvogne og implementere Lean eforandringer. Derfor erder
kigget pa hvordan denne forandring katedes i afsnittet om forandringsledelse. For at
forandringen lykkes skal forandringen igennem alle de otte trin i Kotters forandringsmodel. Det er
farst og femmest vigtigt at medarbejderne opleveden tvingende ngdvendighed, da deliers

ikke basis for at foeette forandringen. Denneplevelse af tvingende ngdvendighed er til stede
hos de fleste ledere og medarbejdere i kgkkenet pa AS.

Den styrende koalitin skal vaere opmaerksom pat enhver forandring sandsynligvis vil made
modstand Modstanden er dog ikke udpraeget blandt medarbejderne i kakkenet péai8e er
vant til at arbejde med forandringeDet er dog alligevelvigtigt, at den styrende koalitionager
modstanden alvorligt, nar den opstar.

Da Lean er et nyt omrade fmogleaf lederne og mange ahedarbejderne skal der tages stilling

til, hvordan medarbejderne skal leere om Lean. Der foreslas, at dette skal ske igennem kurser,
personalemgder og even Learkonsulent. Der skal uddannes 10 Lesksperter, der kan leere de
andre medarbejdere om tankerne bag Lean. De skal endvidere udggre hovedparten af
tavleteamene, der Igbende skal skabe forbedringer.

For at f& en klar opfattelse af projektets omfawg indhold skal interessenterne og deres
forventninger til projektet kortleegges Dette skal ggres igennem en interessentanalyder
hjeelper med at afdeekke, hvem der skal involveres i projektet og hvordan.

Da et projekt altid indebaerer en risiko, er depdvendig at identificere risiciene og derefter
analysere dem. Derfor anbefales det, at der til denne forandring laves en risikoanalyse ved hjeelp
af ishikawadiagrammet, der er et af Leans veerktgjer. Risikoanalysen skal fglges op af en plan for
hvordan ristiene skal handteres, hvis de opstar.
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16. Perspektivering

Det skal understreges, at Lean er et vidt begreb med mange veerktgjer og forgreninger til andre
ledelsessystemé?®. Dette projekt er p& ingen made et deekkende billede af Leans mange facetter.
Udveelgeten af vaerktgjer er sket pa baggrund af, hvilke veerktgjer, der kan anvendes til at
effektivisere pakningen af madvogneg hvad der vil vaere mest tadktivt at begynde med for
kgkkenet pa AS. Efterfalgende skal kakkenet pa AS arbejde videreeardg eas veerktgijer.

Pa sigt bar ambitionsniveauet veere arlige produktivitetsstigninger pa mindst 5 til 10 procent, som
andre virksomheder realiserer &r efter&t

Projektet tegner et ovarrdnet positivt billede af LearDer skal dog ikke herske nogen tvivl o, a
Leaner udsat for kritiske rastéf®. Der er tilhaengereog der er modstandere ligesom ved s&
meget andet Gennem &ren& I NJ [ SI'y TnaSd Sy Nh11S YAYRNB Tt
23 aSlyéx éalyl3aSYSyid oé& &aiNXBaaé Ogsd KoétdrsDAY
forandringsmodel er blevet kritiseret. Flere teoretikere og praktikere giver udtryk for skepsis over
far sddan en klassisk strukturel og lineaer fasemodels anvendelse i en moderne organisatorisk
sammenhaend®. Der menesat fasemodellen udtrykkeen simplifcering af virkelighedenog at

den fungerer bedst i overskuelige og relativt stabile omgivelser.

Sammen med Lean kaler implementereselvstyrendeeam i kakkenepd AS Enten pa tveers af
arbejdsomrader eller inden for det samme arbejdsomrdber er mange fordeleed at indfare
selvstyrende team i organisationen. Fvadksomhedens synsvinkel er det blandt andeget
effektivitet, mindre spildtid, faerre fejl otavere sygefravadt’. Fra medarbejdernes synsvinlesi

det at opnaen hgijere grad aihdflydelse, bedre socialt forhold til kollegaerne samt afveksling og
hgjere tilfredshed i jobbetSelvstyrende teaner foreneligt med Leafilosofien, idet det er
fordrende for forbedringsarbejdet i Lean. Ligeledes eraatgocialt sammentgmret tearan god
platform for det langvarige samarbejde omkring lgbende forbedrifiger

*®pedersen 0g Huniche, 2009, s. 182
*%" Eriksen m.fl., 2005, s. 115

% pedersen 0g Huniche, 2009, s. 183
209EIting og Hammer, 2009, s. 170
*Hansen, 2007, 13941

1 Ngrgaard m.fl., 2009, s. 121
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udgave, 1. oplag. Academica, Arhus, 2008

BeckerChristensen, Christian m.fl. (red.)Politikens Nudansk Ordbog, 18. udgave, 1. oplag.
Politikkens Forlag A/S, 2001

Bendix, Henrik W. m.fl.Lean Light, en jordnger metode til Isbende forbedringer, 1. udgave, 1.
oplag. Bagrsens Forlag, Kgbenhavn K, 2007

Bicheno, JohnDen nye Lean veerktgjskassenod hurtigt og fleksibelt flow, 1. udgave. Lean Team
Danmark, 2004

Birkler, Jacob:Videnskabsteoric en grundbog, 1. udgave, 1. oplag. Munksgaard Danmark,
Kgbenhavn, 2005

Bjgrndal, Cato R. PDet vurderende gje& observation, vurdering og udvikling i undervisning og
vejledning, 1. udgave. Forlaget Klim, Arhus, 2003

Egidius, Henry:Paedagogik i det 21. arhundrede, 2. udgave, 1. oplag. Nordisk Forlag A/S,
Kgbenhavn, 2000

Elting, Mette og Hammer, Sverri (red.).ledelse og organisationforandringer og udfordringer, 1.
udgave, 2. oplag. Samfundslitteratur, Frederiksberg C, 2009

Eriksen, Mikkel m.fl..God Lean ledelsei adminidration og service, 1. udgave, 7. opl&prsens
forlag,Kgbenhavn K, 2005

Halkier, BenteFokusgrupper, 2. udgave. Forlaget Samfundslitteratur, Frederiksberg C, 2008

Hansen, Kai m.fl.:Organisation¢ videregaende uddannelser, 2. udgave, 1. oplag. Forlaget
Academica, Arhus, 2007

Hermansen, Madstaeringensinivers, 5. udgave. Forlaget Klim, Arhus, 2005

Hiim, Hilde og Hippe, Elsd:zering gennem oplevelse, forstaelse og handtngn studiebog i
didaktik, 2. udgave, 1. oplag. Gyldendalske Boghandel, Nordisk Forlag A/S, Kegbenhavn, 2007

Hildebrandt, Steen og Bindi, Sgrenledelse af forandring virksomhedens konkurrencekraft, 1.
udgave, 1. oplag. Barsens Forlag A/S, Kgbenhavn K, 2005
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llleris, Knud:Leering, 2. udgavdroskilde Universitetsforlagrederiksberg @006

Jacobsen, Dag Ingva@rganisationseendringeng forandringsledelse, 1. udgave, 3. oplag. Forlaget
Samfundslitteratur, Frederiksberg C, 2005

Kotter, John P.I spidsen for forandringer, 1. udgave, 6. oplag. Peter Asschensfeldt nye Forlag A/S,
Kgbenhavn K, 1999

Kotter, John P.Haster! Fornemmelse foforandring, 1. udgave, 2. oplag. Gyldendal Business
Nordisk Forlag A/S, Kgbenhavn, 2008

Kousholt, BjarnefForandringsledelsegpForandringskommunikation, 1. udgave.
Samfundslitteratur,Frederiksberg C, 2009

Kousholt, Bjarne;Projektledelse¢ Teori og paksis 3. udgave, 1. oplag. Nyt Teknisk Forlag,
Kgbenhavn V, 2010

Launsg, Laila og Rieper OlafForskning om og med menneskey Forskningstyper og
forskningsmetoder i samfundsforskning, 5. udgave. Nyt Nordisk Forlag Arnold Busck A/S,
Kgbenhavn K, 2005

Lund, Jorn og Tange, Kinbedelse for praktikere, 1. udgave, 1. oplag. Gyldendalske Boghandel,
Nordisk Forlag A/S, 2005

Melander, Preben (red.)Lean med Lederskab, 1 udgave, 1 oplag. Juwgstdkonomforbundets
Forlag, Kegbenhavn &, 2009

Nielsen, KentForardring som vilkdg om udvikling og ledelse af arbejdsmiljg, 1. udgave. Bgrsens
forlag, Kgbenhavn, 2008

Nordhaug, Odd m.fl.Personaleledelse en malrettet strategiproces, 2. udgave, 1. oplag. Nyt fra
Samfundsvidenskaberne, Frederiksberg, 2004

Ngrgaard, Aders m.fl: Langsigtet Leanledelse, kultur, forbedring, 1. udgave, 1. oplag.
Gyldendal Business Nordisk BgrlA/S, Kgbenhavn, 2009

Pedersen, Esben Rahbek og Huniche, Mahatfentlig Learg koncepter, veerktgjer og erfaringer,
1. udgave, 1. oplag. Jurd®g Ykonomforbundets Forlag, Kgbenhavn &, 2009

Skriver, Mark A.:Lean, JIT og six sigma pa dagsledelses og gkonomistyringsveerktgijer, 1.
udgave. Forlaget Samfundslitteratur, Frederiksberg C, 2006

Stordal, Henrik og Sgrensen, Arne Stedgduman Resowes ¢ videregaende uddannelser, 3.
udgave, 1. oplagdcademica, Arhus, 2009
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Internetsider
Anova Data A/S

Sti. www.masterdata.dk
Link http://www.masterdata.dk/

Dato: 27-11-2010

Arbejdstilsynetc formal og opgaver
Sti: www.arbejdstilsynet.dk Om Arbejdstsynetc Formal og opgaver
Link http://www.arbejdstilsynet.dk/da/OM%20ARBEJDSTILSYNET/Feographaver.aspx

Dato: 1511-2010

Det gkologiske spisemaerke
Sti. www.oekologiskspisemaerke.dk
Link http://www.oekologiskspisemaerke.dk/

Dato: 14-12-2010

Ganket A/S
Sti. www.ganket.dk
Link http://www.ganket.dk

Dato: 03-11-2010

Master Cater System
Sti. www.masterdata.dk; Produkter¢ Master Cater System
Link http://masterdata.dk/

Dato: 06-12-2010
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Sundhed.dk det offentlige sundhedsvaesen pa internettet

Si: www.sundhed.dk¢ Regioner, sygehuse og kommuner Region Midtjylland¢ Arhus
Universitetshospital

Link https://www.sundhed.dk/Applikation.aspx?id=104.1&orgid=862

Dato: 10-12-2010

Survey Monkey;, databehandling af spgrgeskemaundersggelse
Sti. www.suneymonkey.dk
Link http://da.surveymonkey.com/

Dato: 1611-2010

Arhus Sygehus
Sti: www.aarhussygehus.dk
Link http://www.aarhussygehus.dk/

Dato: 0511-2010

Arhus SygehusKgkkenet
Sti: www.aarhussygehus.dkAfdelinger¢ Kakkenet
Link http://www.aarhussygehus.dk/om+os/afdelinger/k%c3%b8kkenet

Dato: 0511-2010

Arhus Sygehug Kakkenets madtilbud
Sti: www.aarhussygehus.dkAfdelingerg Kakkenet;, Madtilbud
Link http://www.aarhussygehus.dk/om+os/afdelinger/k%c3%b8kkenet/madtilbud.

Dato: 0511-2010
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Arhus Sygehug Virksomhedsgrundlag
Sti. www.aarhussygehus.dkOm osg Veerdigrundlag; Virksomhedsgrundlag
Link http://www.aarhussygehus.dk/om+os/v%c3%a6rdigrundlag/virksomhedsgrundlag?

Dato: 07-12-2010
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19. Bilag

Bilag 1: Spgrgeguide til chefgkonoma

1. Erder en tydelig vision fikgkkenet?

2. Hvordan arbejder du med forandringer?

w

Hvor mange planlagte forandringer sker der i gennemsnit i kekkenet om
maneden?

Har du oplevet modstand mod forandring hos medarbejderne?

Hvordan oplever medarbejderne i produktionen forandringer?

Hvordan biver medarbejderne inddraget i nye forandringer?

Hvor meget har du med medarbejderne i produktionen at gagre?

Hvordan fejrer I, at en forandring lykkes?

Har du kendskab til Lean? Hvilken?

© 0 N o 0 k&

10. Hvis der skal indfares Lean i kakkenet, hvordan kunne du sa fereigil

at det blev gjort?
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Bilag 2: $grgeguide til produktionsleded

1. Hvordan arbejder du med forandringer?

2. Hvor mange planlagte forandringer sker der i gennemsnit i kgkkenet om
maneden?

3. Nar der skal ske en planlagt forandring i kekkenet, far du séth&elig
information fra din neermeste leder?

4. Hvordan reagerer du, nar der eendres pa dine faste rutiner i forbindelse

med en planlagt forandring?

Kan du se ngdvendigheden i de planlagte forandringer i kgkkenet?

Har du oplevet modstand mod forandring hog delv eller andre?

Hvordan oplever medarbejderne i produktionen forandringer?

Hvordan bliver medarbejderne inddraget i nye forandringer?

© ®©® N o O

Hvordan fejrer |, at en forandring lykkes?

10. Er der en tydelig vision for kekkenet?

11. Har du kendskab til Lean? Hvilken?

12. Hvis der skal indfares Lean i kekkenet, hvordan kunne du sa forestille dig
at det blev gjort?

13. Huvis der skulle indfgres Lean, hvordan vil du sa gerne laere om Lean?

14. Hvad kan motivere dig til, at du vil arbejde engageret med Lean?
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Bilag 3: Spgrgeguide tilrpduktionsleder?2

1. Vil du fortzelle hvad en planlagt forandring i kakkenet pa AS er?

2. Hvor mange planlagte forandringer sker der i gennemsnit i kakkenet pa
AS om maneden?

3. Hvordan arbejder du med forandringer?

4. Nar der skal ske en planlagt forandring i kekkepé AS, far du sa
tilstraekkelig information fra din naermeste leder?

5. Hvor stresset bliver du, nar der andres pa dine faste rutiner i forbindelse

med en planlagt forandring?

Kan du se ngdvendigheden i de planlagte forandringer i kakkenet pa AS?

Har du opleet modstand mod forandring hos dig selv eller andre?

Hvordan oplever medarbejderne i produktionen forandringer?

© 0 N O

Hvordan bliver medarbejderne inddraget i nye forandringer?
10. Hvordan fejrer I, at en forandring lykkes?

11. Er der en tydelig vision for kakkenet p&A

12. Har du kendskab til Lean? Hvilken?
13. Hvis der skulle indfares Lean pa AS, hvordan vil du sa gerne laere om
Lean?

14. Hvad kan motivere dig til, at du vil arbejde engageret med Lean?
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Bilag 4: Transskribering af Interview med Chefgkonom#&én

C: Chefgkonomen
L: Line Thggersen Dahl

L: Men hvis vi gar i gang med interviewet, sa vil jeg gerne, hvis du vil forteelle, hvad visionen er i
kakkenet pa Arhus Sygehus?

C: Det vil jeg rigtig gerne. Men visionen for kakkenet pa Arhus Sygehus bestar af to dele. Den ene
delhandler om kantinedriftenog den anden del handler om maden til patienterne. Og vi er her jo

for patienternes skyld, sa det er den vigtigste. Sa visionen er egentlig meget kort og fuldsteendig
firkantet, at vi skal sikre st patienterne far den rette md, i den rette maengdetil den rette tid.

Og med den overskrift, sd haenger det ogsd sammen, mechaden vi sa laveskal veere med
sundhed, saft og kraft. Sa det er ogsa en del af visionsordene for os her pa stedet. Nu siger jeg det
her, du kender os joaglt, men af hensyn til interviewet siger jeg det pa den her made. Det ved jeg
ikke om jeg behgver?

L: Hvad teenker du pa?
C: At jeg siger de ting, som du har hart for.
L: Jo, det ma& du meget gerne, sa jeg har det pa lydfil.

/'Y bAX YSYy OAradz2¢g8y 1 BHRANRESRSYALINDDSNI OA 22 L
at vi har omsat det til en virkeligheder handler om hjemmelavet mad, gkologisk mad, altsa mad
lavet helt fra bunden. Den gkologiske del, den handler jo om at tage stillifyditdan nadens
indhold skal vaere. Altsa vi vil ha\a det ikke er tilsat forskellige former for holdbarhedsmidler,

der ma ikke som udgangspunkt veere aromaer i. Og der ma heller ikke veere konsistensregulerende
midler i. Fordi vi synes det forringer smagen. Deegilkke den sundhed vi gerne vil have og det
giver heller ikke den saft og kraft vi gerne vil have. Sa der mengatjeghar en forpligtelse som
virksomhed, til at prgve at fa det inkorporeret i vores visioner og vores made at arbejde pa. For at
fa saftog kraft ind i maden, sa tror vi ogsa,@ det er vigtigt at lavenaden selv og helt fra
bunden, brdi pa den made far vi netop mulighed for og indflydelse, péan der er
tilseetningsstoffer og aromer, dler fx aromaer, holdbarhedsmidler og konsistensiegende

midler i. Og det er simpelthen, hvad skal gge, hovedvisionen det er gkologisk hjemmelavet
mad med saft og kraft.

L: Ja tak, hvordan arbejder du med forandringer?

C: Jamen jeg arbejder med forandringer pa flere forskellige niveauer, mengl&ajeprave at
beskrive det er den made, som jeg valgte at gribe den her omleegning an pa. Jeg blev ansat for
halvandet ar siden, som leder af de her to kekkener, hvor der er 100 medarbejdere i alt. Vi

#2|nterviewet er vedlagt som lydfil pden medfglgende CD
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bespiser 800 patienter og 12600 kunder i vores kammer hver dag. Og jeg teenktat de har

kart en produktionsform, der handler om to enslydende produktioner i -Kelkkenet og i NBG
kokkenet. Og jeg teenkte da jeg kom, at her er mulighed for at lave en masse nye og speendende
ting, der netop kan understgttdet med sundhed, saft og kraft. Sa da jeg startede, da teenkte jeg

at det er vigtigt for mig at fa signaleret, hvad min vision er. Det er vigtigt at fa signaderet
visionen ikke er til diskussion. S& 28 dage efiefjeg blev ansat, der holdt vi et mamalemgade,

hvor alle deltog. Jeg snakkede sadan set i tre tjrngrdet der var essensen i min spdlet var
visionen er klar. Vi skal fusionere. Vi skal lave hjemmelavet mad helt fra bungleiet skal ogsa

veere gkologisk. Det er egentlig deer er mne tanker bag ledelselet er, at nar man skal eendre

sig og forandre sig, sa er det vigtigt at vide, hvad malet er. Altsa hvad visigreenagrden ikke er

til diskussion. Men det jeg gjorde rigtig meget ud af at sige, detatatet er sadan her det edet

er sadan herdet skal blive. Det kan vi ikke diskutere. Det vi kan diskutere, détverdan vi skal

na frem til malet. S& det har vi brugt en masse tid pa at finde ud af i feellesskab. Altsa at
medbestemmelsesdelen, det handler phvordan vi skaha frem til malet, men ikke om hvordan
malet skal vaere. Det har jeg haft mange gode erfaringer med gennem tiden. For den made at kare
ledelse padet er den her at have klarhed over det skal na og sa have medindflydelse undervejs.
Men jeg teenker ogsaat hvis det er det jeg skal prgve at sige noget, alet er det der med
situationsbestemt ledelse, hvordan jeg tolker det?

L: Det ma du gerne.

C: Jeg holder meget af i hverdagen at ggre klart enten for mig selv eller fojetesamarbejder

med, at jeg serledelse pa tre mader. Den ene made det er,devror jeg klart melder ud fra

starten, at her er en beslutning, som jeg har truffet ene og alene. Den er maske triaffet jeg er

nadt til at traeeffe en beslutning, jeg har faet fra min ledelse. Eller detuare regionsbestemt, at

der er kommet en beslutning, som vi er ngdt til at fare ud i livet. Eller det kan, @ener ved jeg

pa forhand at vi er sa uenigeat jeg melder ud, hvad jeg tror pa er mest rigtig. Sa det er den ene
beslutningsform. Og det getror pa er vigtigt omkring det er det samme, som da vi snakkede vision

lige far. Det erat der er klarhed overat det her er en beslutning jeg treeffer alene. Der er ingen
mulighed for at f& indflydelse. Nar man ved det pa forhand, sa giver det enféorimdre ro. Den

anden form for beslutninger, deterdek @2 NJ 253 & LIDANASNJ YSRI NBb S2RSN.
aeySa L SNJIRSG NAIGAAS |G IADNBKéd® h3a RSy 1t+y
0NHzZ2S> RSO SN RSiygerie@moigd JerSilgads: heBf&gpvsonérW Sr3pedalister.

L @SR NAIGAIT YS3ASH 2Y RS KSNJ GAy3Ié¢d h3a an 4 3
mest rigtig og som jeg mener passer bedst til vores nutid og til vores fremtid. Og dste shade

at kigge ledelse pa, det er hvor man klart melder ud fra starten og, sigdet her det skal vi finde

ud af i feellesskab. | er fuldsteendig med til at tage ansvar for den her opgrmveskal Igses. Eller

den her forandring. Og det skal vi findd af i feellesskab, hvordan det skal se ud. Og det tror jeg

er vigtigt i den her sammenhaeng er klarhed over, hvad er det for en form for ledelsiger lige

ydzd ! fdan RSUG RdzZSNJ A11S |G &pjaBdét bagafter erind, ey Y € |
treeffer beslutningen eller sigat | er med pa de her beslutninger.

L: Ja og du bruger alle tre modeller i situationen. Altsa du vurderer, hvilken en du skal bruge?
65



Line Thagersen Dahl Professionsbachelor i ernaering og sundhed December 2010
207577 med speciale i cateririgdelse

/'Y WFX tdan y23tS 3Fy3aSs &athedek éhJebldtnddjeg h&/S G LI
truffetuden,L SNJ 6f S@SG aLJzNBG GAf NRARAIogHetRdgerde & |
vigtigt, at det skaber meningg det var ogsa deider var arsagen til den store forandring

lavede sidste forar. Altsa beslumgen om at man skulle fusionere, at man skulle lave nye towy

man skulle lave det hele fra bunden. Alt skulle vanelerledes. Grunden fiht det ikke skabte

ballade. Det tror jegvar fordi det gav mening. Det fales helt indjértet pa langt de #ste. For vi

er jo stolte fagpersoner alle sammen. Og vi vil geatelet vi laveyat det er godt. Og at vi kan sta

inden for det, at det giver os personlig stolthed. Eller faglig stolthed kan man ogsa kalde det. Det
tror jeg er vigtig omkring de der tfermer for situationsbestemt ledelse, det,&t nar jeg sigerat

jeg har truffet en beslutning. Sa skal jeg preve at begrunde den. Fortzelle hvorfor jeg har taget den
beslutning. Sa det pa en eller anden made giver mening. Sa kan det godiava#a maing bare

handler om at vi har faet en ordre. Vi er ikke enige, men det er okay, fordi sddan er virkeligheden
bare. Det er noget med at forlige sig med de ting, man ikke har indflydelse pa. S& det er vigtigt for
mig, at det giver mening.

L: Ja, kan du darteelle lidt om, hvor mange planlagte forandringer, der sadan i gennemsnit bliver
om maneden? Har du sadan et ca. tal?

C: Altsa det er faktisk sveert at svare pa. Fordi man kan egentligasiger kun er en. Men det
betyder jo bare at da vi fusioneredé det her forar, den fusion planlagde vi sidste ar. Og den
fusion, hvis man bare sigeat fusion er en stor planlagt forandring. Sa har den jo udlgst rigtig
mange sma delforandringer. Sa hvis jeg skal prave at gare det op med de faglger det far, sa vil jeg
sige, at der pruge er, det er lidt sveertor jeg ikke har provet at teelle efter. Men der er en eller to
planlagte forandringer. Men det kan jo veere helt ned i detaljen, der handlermbmu kan vi sgat

der er problemer med afgangstidspunktet med magne til Tage Hansens Gade.g8a vi ind og
snakker om, hvad ger vi sa for at lgse det her problem. Og sa planleegger vi en ny forandring. Det
0SKDDSNI A11S8 G G1r3sS YSNB SyR Sy KIt@ GAYSO
F 2 NI YV RNRX y X&rivderdiidt fnipa iR@dan man egentlig taler om, altsd hvordan man
egentlig definerer planlagte forandringer.

L: Ja, det er rigtigt, men jeg synes det er rigtig, fom du har fortalt om det. Og sa i forbindelse
med den her fx den her store planlagterdndring, altsd med fusionen. Har du sa oplevet
modstand mod forandringen hos medarbejderne, altsd bade hos lederne og dem nede i
produktionen?

C: Jeg vil sigget pa den made, at i hovedtrasld har det veeret en keempe stor lettelse, men ogsa
en meget storgleede at opleve, at der faktisk ikke har veeret en eneste reel indvending. Og det er
kommet bag pa mig mange gange det er kommet bag pa lederne rigtig mange gange, fordi vi
lavede jo ogsa i forbindelse meat alle skulle have nyt arbejde, alle skultbejde anderledes, alle
skulle taenke anderledes. Man skulle have nye kollegaer, vi skulle til at teenke pa mad og, kvalitet
og vi skulle sendes pa uddannelse alle sammen. Sa har det egentlig veeret en sa stor fqraindring
det har vaeret forundrendgat derikke har vaeret nogerder har protesteret. Men igen sa tror jeg

det har handlet omat det er nemt at lave forandringer, hvis det giver mening. Men nar det sa
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kommer til den praktiske udfarelse i forhold, @m der har vaeret indvendinger. Sa lavede vi jo
0gsa en stor organisationsomleegning. Vi var jo 16 gkonomaer dengastgrtede pa det her. Og

de blev alle sammen i en eller anden grad set pa som ledere. Jeg var ngdt til, ait sithe ikke
kunne veere ledere. Det fungerer ikke. Vi er ngdt til atehan ledergruppeog vi er ngdt til at

have nogle stabsfunktioneog sa er vi ngdt til at have noget produktionspersonale. Og den snak
jeg havde med de 16 ledere. Jeg havde en individuetkhuftsamtale, kan man kalde det. Hvor

vi ogsa talte lidt omhvad er det vi ser der er fremtiden for vores arbejdsplads. Hvad har vi brug
for og ud fra den baggrund eller ud fra de samtaler, der var jeg ngdt til at treeffe en beslutnjng om
hvordan skal vores organisation se ud i fremtideg hvem skal veere ledereg hvem skal veere
stabsfunktioner. Og der var jeg ngdt til at treeffe en beslutning ander var en tre stykker, som

ikke skulle lave det de plejede. Altsa som fik en god og dejlig plads i produktionsomradet, men
som skulle slippe nogle funktioner, som v kede af at slippe. Og det jeg prgvede at gare, var at
jeg talte rigtig meget med dem om det, men ogsa gare kidrvi var ngdt til at traeffe ubehagelige
beslutninger i forbindelse med fusionen og sigedet er sadan vores arbejdsliv, @g det er dt

jeg er ansat til, det er at treeffe fornuftige beslutninger. Og séa er det rigtiga koster det nogle
gange lidt, men selv de tre personsom har faet nye opgaver, har simpelthen formaet at tage
det i stiv arm og accepteret omsteendighederne og dagtY €1 YYX |0 RSG SN y
deres hjerter tror jeg nogle gangde er lidt kede af det, men jeg synes de tackler det enormt
professionelt og er i stand til at forholde sig til det pa en professionel n@gis i dagligdagen.

| forhold til medarbejderne viljeg sigl & RSNJ KIF NJ @nNBG y23Sys>s RSNJ |
har vi snakket om hvorfor vi skal det. Men jeg tror en af forskelleneat vi ikke har planlagt

alting i detaljer pa forhand. Vi har gjort meget ud af at sagedet her er prototyper. Altsa vi har
arbejdet med det pa en maddévor vi har sagtat vi tror det her er rigtig. Sa praver vi det af)

hvis det ikke virker, sa laver vi det bare om. Vi gider ikke engang spekulere over eller sergre os over
det. Jeg tror at vores branche har veeret preeget af i mange ar, at nar farst vi har lavet en
forandring, og det ikke virkedeog man var ngdt til at lave det om,aser der rigtig mange
medarbejdere, ddlJ K| NJ @n NB G 3JItRed ogsaAlddelsénii derdikked Y taerkt sig
2NRSYy (Gt A3 2Y£d {n RSNJF 2 NJvikanNkke @dnnedhskie Mitlet he 3 S {
virker. Vi er ngdt til at afprave det i praksiggesom sd mange andre ting. Nar vi afprgver, sa
justerer vi. Og det har vi sagt, ikke bare mig men produktiaiesiee og den gvrige ledergruppe.

Det har vi sagt en million gange. Vi ved ikke om det virker, nu ma vi se, vi justerer.

L: Ja, det har vi ogsa veeret lidt inde pa, men hvordan oplever medarbejderne i produktionen
forandringer? Det ved jeg ikke om du vil yté lidt. Du har veeret inde pa det.

C: Ja, jeg synes forandringen med at fusionere. Det tror jeg pa fora&ddr er rigtig mangeder
Gnyl1aSyY €!'KFTX ailf @A ydz FtedasS FNI¥ ¢3S ||y
oppe pa Ngrrebrogadegde er lidt anderledes end peg vi tror i virkeligheden heller ikkde er
fA3San 3I2RS GAf 4 @S YIRéd {ARIYy aXacaS T 2N
tre ar sider, der gav Forbyggelsesfonden servicecentret 7,5 million til ajdartmed trivsel. Og

der har vi jo faet vores part af de midlerg man har brugt selvfglgelig ogsa fer jeg kogsa i

tiden efter jeg har veeret eller tiltradte, brugt en masse energi og en masse kursusdage pa at finde
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ud af, hvordan leerer vi hinanden bedat kende. Hvordan finder vi ud, &ivordan vi samarbejder.

Hvad er girafsprog og ulvespraag hvordan kan vi veere bevidste phvordan det virker i vores
hverdag. Sa fusionesa det der med faktisk at skulle forandre sig hen i retning af bade atefa ny
kollegaer her pa stedet pa Ngrrebrogade, men ogsa det at skulle flytte sig fra Tage Hansens gade
og herop. Det er ogsa gaet over al forventning. Der er nalgieengang i mellem har veeret kede

af det og teenkt, gad vide om vi nogensinde for det herttda Men det er ikke mangeg det er

ikke leenge. Sa& deres made at handtere forandringer pa har egentlig vaeret med ikke keempestort
smil pa hele tiden, men jeg vil egentlig beskrive det pa den matale har veeret meget
konstruktive omkring det. Altsa héteret det pa den made at sigat det er sadan virkeligheden

er. Hvad ggr vi ved det? Jeg har veeret fuld af beundring overfor at de faktisk har veeret i stand til
at handtere det pa den made.

L: Hvor meget har du sa med medarbejderne i produktionen atyare

C: Jamen egentlig ikke ret meget, for vores ledelsesstruktur eller vores organisationsplaater jo
jeg er leder og sa har jeg en raekke af funktionsledere, 4. Og det er dem personalet referere
direkte til. Men i praksisder fungerer jeg eller har i levt fald gjort det meget i starten, sa
fungerer jeg langt hen af vejen, som deres fortrukne leder, Pa den nadd#r man far en ny
leder, sa er det interessant at hgre, hvad hun taenker og har lyst det. Og derfor er der rigtig mange,
der har gnsket at havmintMUSsamtaler eller MUSamtaler med mig direkte. Og det er maske i
virkeligheden for at finde ud ahvad jeg er for en. Og hvad betyder det og ogsa fa manifesteret
hvem de er, at de selv har haft en lyst til at forteelle mig, hvem de er. Men i isagmmsplanen er

jeg ikke deres direkte leder. | praksis er det nogle gange anderledes.

L: Nar | sa har gang i sddan en stor forandring, har | s& nogle milepeele, altsa har | sadan nogle
punkter, hvor | sa siger, at nu er vi ndet sa langt, sa nu fejaet\pa en eller anden made? Nogle
markeringer?

C: Ikke sadarat vi har kaldt dem milepae)®g at vi har markeret det med nogle fester, men vi gar
det i det daglige. Fx vi har lavet en lillebitte forandring nede i vores keelder, nede i vores
lagerlokaler. @ det er blevet super fint. Der er en hel del frivillige, der har saigte godt vil
komme ind en lgrdag. De far selvfglgelig noget frihed for det pa et andet tidspunkt, men de har
frivilligt sagt at de gerne ville komme ind og hjeelpe i lgrdags, ogeteblevet sa ryddeligt og
overskueligt, og hvor jeg sa sigat sa fejrer vi det her fredag eftermiddag med at spise pizza til
frokost. Sa ringer vi til en ekstern mand og beder ham om at levere nogle piagasi er det den

vej rundt, at vi gar det. Vholder nogle fester en gang i mellem. Fx holdt vi en fest pa et tidspunkt
sidste ar, hvor vi sigeat nu har vi taget beslutningen grat nu skal vi for alvor veere sammen. Nu
skal vi fusionere. S& holdte vi en stor og en fin og dejlig fest. Sa pa den mad vi gar det ikke
mere end @t. Det er ikke mere planlagt andend, at hvis der dukker en lejlighed ppi gerne vil

fejre, s& ger vi det.

L: Det er ikke sadaat | har en plan for, hvornar | fejrer det?

C: Nej det har vi ikke nej.
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L: Og s& kommered lige lidt spgrgsmal om Lean. Noget af det kender jeg jo godt til, men jeg vil
gerne have at du forteeller det. Og det farste spargsmal ercanhar kendskab til Lean?

C: Ja, Det har jeg.
L: Ja og hvordan du sadan har kendskab til detchnhar arbejdemed det far?

C: Jeg vil sige det pa den madeden virksomhed jeg var pa fer, Regionshospitalet i Randers. Det
var jeg med til at igangseette et projekt omkring team og Lean. Men da jeg sa rejste derfor sidste ar
i maj, der var vi kun lige startet op pdam-delen. Sa det jeg egentlig kender til Lean er igennem
kursusaktiviteter, hvor man har kigget pa, hvordan er det man prioriterer opgaverne, maskah
arbejde med Lean og teantlvad er det Lean egentlig betyder. Og at Lean i fx arbejdsprocesser,
hvor man prgver at kigge pa, er det i virkeligheden nemmest at le&egge smarebradet op pa en gang,
ligge salat pa og pynt pa. Fordi det betyder noget &rman kan bevaege sig stille og roligt hen
over bordet og fa det hele lavet pa en gang. Hvordan ey\ddiar stativerne til at sta lige bages

os. Hvordan er det vi indretter os i det daglige. Hvor mange skridt gar vi. Men reelt arbejde med at
fare den ud i praksis som en rigtig Lgaoces, har jeg ingen erfaring med. Det har mere veeret i
forhold til sma tirg, hvor vi kigger pa hvordan vi arbejder i praksis.

L: Ja, og hvis der sa skulle indferes Lean i kakkenet, hvordan kunne du sa forestilldetiplev
gjort? Altsa hvilken metode?

C: Jamen jeg forestiller mig, og det har vi allerede snakket en lilleessm. Vi har gode erfaringer
med den konsulentjeg har hyret til at tage sig af team og Lgaocessen i Randers. Hun har
undervist kgkkenpersonaler i rigtig mange ar. Jeg finder det er vigtiglen person, som skal
undervise i sddan noget, har etetr om hvem det er hun underviser. Vi har haft nogle uheldige
eksempler pa i gamle dage her pa stgddgtman har valgt nogle undervisere, der simpelthen ikke
rammer ind i hjertekuglen, der hvor det gar en forandring. Altsa de har valgt et niseauikke
har passet til det behov vi havde. Sa det er vigtigt for mig at vaelge den rigtige undesgisiEm
made jeg teenkervi skal gribe det an pélet er vi skal blandt andet have et mgde i naeste uge med
den her konsulent, for at snakke lidt gimvad team beyder, teamtanken betyder for vores made
at organisere os pa. Hvad er deen betyder for ledelse, og hvordan kan vi inkorporere tanken
om Lean. Og hvordan kan vi arbejde med den i praksis. Sa det er sddan kun de forelgbige planer vi
har lavet omkring deher.

L: Og | har ikke sadan nogle fremtidige, hvordan | vil.. Det er sa langt i er kommet lige nu, men
hvordan kunne du sa forestille dig at | ger bagefter, altsd nar | har haft besgg af hende her
konsulenten?

C: Jamen det er dejeg tror, der er sadan aget praktisk i det, hvor vi skal have taget en
beslutning i vores samarbejdsudvalg dmvorvidt vi vil arbejde med team og i lige ngjagtig i den
sammenhaeng finder je@t det er vigtigt at vi sammen traeffer en beslutning om det her. Og det
forventer jegegentlig at vi ger. Jeg tror pa det langt ind i den inderste del af mig selv at team og
Lean er en fornuftig made at arbejde pa. Nar vi sa tager den beslutning, vil jeg tillade mig at sige,
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sa teenker jegat vi arbejder farst med teartanken og stille ogoligt, nar vi hayat der skal en del
uddannelse til aimedarbejderne, for at det kan give mening. Altsa, fatrman forstar hvad det
handler om. Og sa stille og roligt vil vi arbejde med Lean pa den,ratidiekommer til at kigge pa

alle vores processei praksis Altsad som jeg sagde f@g hvordan er det man star og snar
smgrbrad. Maske fa en Le&onsulenttil at komme og veere fluen pa veeggen. Der prgver at tage
nogle billeder afhvordan vi star, sa det bliver praktisk anvendeligt med det samiitea A3 det er
sadan noget hands on hele tiden. S& man ved praduoisd det er der foregar, og kan fa en her og

nu forklaring pa den made du star pa lige nu eller det der na¢diu kerer frem og tilbage. Det
giver ekstra skridt eller det forleenger proses, sa man kan fa gje pa det med det sammen. Fx har
vi allerede hatft et lille Leaprojekt, kan man sige. Det var ikke teenkt som en Lgaces, men de

nye madvogne vi lige har faet nde har jo givet en mulighefdr, at ndr man har lavet sin mad, sa i
stedet for at kare det ind pa kel og lade det sta til madvognene skal pakkes, sa karer man det
direkte ud i madvognene og det vil sige, at der sparer man simpelthen nogle processer den vej
rundt. S& det har veeret en lille Leproces. Og jeg teenker i hvefdld, at der er rigtig mange
omrader, hvor vi kunne udvikle os i forhold til Leanker. Specielt fordi de to matrikler er sa
forskellige, s& den made man har arbejdet pa, pa THG er simpelthen anderledes end den made
man har arbejdet med det her pd NBGg det kan vi godt f4 gleede af at lave noget mere
ensartethed ud af. Og simpelthen tage en beslutning amvi har fundef at den her made at
skaerer agurker pa, det er et andet eksempet] har lagt maerke til, at vi skeerer agurker pa tre
forskellige made og nogle af dem er rigtig langsommelige. Men problemetede der har staet

og skaret pa den har made, har fundat det var en rar made at ggre det pa. Men hvor jeg
teenker, at i forhold til Lean og i forhold tifit vi er 100 mennesker, sa er magadt til at sige at vi

kan se og vi kan male péat det her er hurtigere, sa det er sadan her ggr. For at fa folk til at
acceptere at der altsa ikke er valgmuligheder pa alle hylder, bvor mange gange man skal ga
frem om tilbage. Her er man ngdt &t prgve at lave nogle nye rutiner, som giver mening, fordi vi
kan se at det sparer tid. Og det tror jeg, p& den situationsbestemte ledelse kommer jrudy der

er jeg ngdt til at melde udat det er sddan hewi gar. Vi er ngdt til at afprave. Vi egdit til at
erhverve os en rutingfordi far kan vi ikke sige ordet virker. Sa afvise det pa forhand, det vil ikke
veere muligt, hvis vi har fundet ud,afler de fleste har fundet ud at det her nok er det bedste,

sa skal det afprgvesg sa skal maaverholde den made at lave det pa.

L: Ja. Tak for det. Det var alle spgrgsmalene. Det var rigtig fint.
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Bilag 5: Transskribering af Interview med produktionsledé3l

P1: Produktionsleder 1

L: LineThggersen Dahl

P1: M4 jeg lige sparge dig om noget indérgar i gang?
L: Ja

P1: Hvad skal det bruges til?

L: Det vil jeg nemlig lige forteelle dig. Jeg skal bruge det til min bacheloropgave. Og du er
selvfglgelig anonym, altsa jeg vil ikke naevne dit navn. Jeg ved ikke helt praemikieg skal bruge

det til endnu, det kommer an p&, hvad jeg far ud af det jo. Men det kommer tilaatle om
forandringsledelse ogelan. Bade interviewene og min opgave. Sa det er dedet bliver
spgrgsmalder handler primaert om de tingpg du skal jo bare svare sa gpsbm di nu kan og
spgrge ind, hvis det er sddaat der er noget du ikke forstar i mine spgrgsmal

P1: Ja.

L: Jeg teenkte pa om du vil starte med at forteelle lidt, brordan du arbejder med forandringer
nede i kekkenet?

P1: Den madesom jeg prever at tackle fondringer pa, det er ved at tage det i sma bidder, altsa
jeg ved hvor vi er, og jeg ved hvor vi skal femder er rigtig rigtig mange tinder skal forandres.

Vi forandrer en ting af gangeng nar den ene forandring er velfungerende, sa gar vi i krid me
den naeste forandringpg det synes jeg er en god made at ggre det pa. Det svarer til, at man har en
knageraekke, hvor du haenger en masse tgjqasa falder kageraekken bare ned, men hvis den
bliver haengt ordentlig op med et stykke tgj ad gangen, sahkmagersekken altsa heengende. Sa
en ting ad gangen og fa det kert godt ind. Det er bedtedet tager lidt laengere tid endat det

bare bliver kart igennem med vold og magt. S& pa den made arbejder jeg med forandringer.

L: Ja, men nar du sa har haengt gtkke taj op, hvis vi nu sigeat det er en forandringder sa er
lykkes, fejrer | det s& pa nogen made? Altsa er det sadah sa taenker, at nu er | et skridt
neermere malet. Har | sa en made | markerer det pa?

P1: Det har vi ikke gjort, men jeg hartiak taenkt at jeg vil lave sddan en oversigt over, sa langt er
vi ndet. Man har tit fokus pa det der mangler, men prgve at fa fokus pavdear opnaet. Det vil
jeg prave at se omjeg kan fa sat i gang og synliggdreor lang vi er kommet. For ligeyglselig, sa
har man veennet sig til at koge suppay lige pludselig har man veaennet sig til altid at stege
frikadellerne selyog ikke far nogender er stegt fra industrien. Sa lige pludseti§ har man bare
veennet sig til detog sa har man naesten heliegnt, at det var en forandring, der er kart igennem,

B nterviewet er vedlagt som lydfil p& den medfglgende CD
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sa det vil jeg preve at se pa. Men lige for tiden, der fejre vi meget vores suppe, den er vi jo veeldig
stolte af, nar vi koger frisk suppe hver dag. Altsa ikke boullionsuppen, men bensuppe, da vi ikke
har kogt frisk suppe fgr, men far det gjorde vi det ogsa pa Tage Hansens gade, sd mange af de
forandringer vi laver her, har jeg har som min dagligdag pa Tage Hansens gade. Sa for
Ngrrebrogadefolkene er det stgrre forandringer ewmiet er for mig. Nu skaled bare indkgres et

nyt sted. S& nogen af de ting Bepritein siger, at nu skal vi til at lave det og det fra bunden, det har

vi veeret vant til at ggre, men i det her konceparr man ikke veeret vant til det. Der er det en
forandring.

L: Der er det noget myMen nar du sa sigeat | fejre suppen, er det sa barat | snakker eller ikke
bare, men at | snakker onat det lykkedesog at | smager pa suppealler er der sadan nogle
andre ting hvordan | fejrer det?

P1: Nej, det har bare veerait det rent fadigt, og: £yes det lykkedes og dejligat det ikke var sa

hardt, som vi troedé. Hvordan fungerer detog kan vi handtere det. Vi snakker meget om at
synliggare, hver eneste gang vi gar noget, men ikke s@tam seetter flag pa bordet og gar ud og
spise, altsa det er sddan rent fagligit vi fejrer det. S%8 Sa RS0 @I MIGBdt dekkKeS R S«
var sa slemtsom vi havde frygtet, som nogen havde frygtet. Vi er helt oppe og kare over det med
suppen. Det er fysisk hardt, det er det, at handtere ale ting. Bade at brune dem af og ind i
oven, ned i gryden og si suppen og benene i grisespanden. Det er en fysisk hard ting, som jeg hele
tiden har teenkt at fordi vi teenker gkologi og bruger vores ting, skal det ikke ga ud over vores
ergonomi. Det er ke det veerd. Det er simpelthen ikke det veerd, at vi gdelseggefiondi vi skal

lzfte tunge ben. Men hvis vi s& kan handtere benene samtidig, ated far nogle armmuskler, sa

det er jo dejligt, det er jo endnu mere hjeelp, sa det har vi brugt meget tid pa

L: Ja, hvor mange planlagte forandringer er der sadan i gennemsnit i kakkenet om maneden? Kan
Rdz anRIy aniddsS SiaX

P1: Nej det kan jeg faktisk ikke, for nogle gange sa er det sddan her og nu forandringer, der er det
en spontan forandring, fordi der er sygu. S& kan det veerat personalet skal lave noget anget

end de havde regnet med. Det kan ogsa vaere nye forandrifweii vi skal pa kursus. Den er jo sa
planlagt, men forsvinder igen den forandring. Og nogle forandringer det er ndgefkommer for

at blive, at vi ikke kgber vores laksefrikadellenen laver dem selv, og ikke kgber vores
pandekager, men laver dem selv, sa der er sadan forandringer pa flere forskellige niveauer, sa jeg
kan ikke give noget tal, men der er mange, der er rigtig mange.

L: &, og nar der sa skal ske en planlagt forandring i kekkenet, far du sa tilstreekkelig information fra
din naermeste leder?

P1: Altsa hvis det er en planlagt forandring, der har med produktionen at gare, sa er det ikke den
neermeste lederjeg snakker med. Dedr mig der er produktionsleder, sa det er mig, der karer
dem igennem. Jeg kender det overordnede yodlsa har jeg valgt ud hvilke delmély tager. Det
snakker jeg ikke med den neermeste leder om. Det sorterer jeg selv.
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L: Men hvis der sa skal vaere garre forandring som fx dengang i blev lagt sammen, hvor du ogsa
er en del af, at du skal snakke med medarbejderne. Synes du sa informationen er god nok?

P1: Ja, det synes jeg meget den er pa det overordnedeamdlar det ikke har noget med detaljer

at ggre, der er den rigtig god. Helt sikkert. Men nar det er noget konkeeer det mig sej\der

sparre med mig selv eller de varme medarbejdere. Selv om manhi&k team og selvom man

ikke har last folk fast, sa er der alligevel en gruppe piger, denexe varme end andre og sa
sparre jeg med dem, men ikke med min naermeste leder. Hende snakker jeg ikke suppe og
laksefrikadeller med. Det er pa et andet plan.

L: Ja, hordan reagere du, nar der eéendres pa dine faste rutiner i forbindelse med en planlagt
forandring?

P1: Det har jeg det fint med. Det er jo en del af mit job. Altsa det skal jeg jo koot er jeg
faktisk rigtig glad for. Jeg kan godt lide at veere blaeksprutte og brandmand og ogatvad man

nu eller skal kalde debg jeg synes egentligt jeg er god til at udstraleat vi har styr pa det
selvom jeg godt ved indeni, at vi er pa gyngende grund, sd prever jeg at udstrdle over for
personalet at det skal squ nok ga. Sa jeg kan egentlig godt lide det. Det kan jeg. At der bliver
rykket lidtgulvteeppe veek en gang i mellepEn gang i mellem.

L: Og sa om du kan se ngdvendigheden i de planlagte forandringer i kakkenet.

P1: Jamen helt sikkert, vores de stgrste udfordringer er vores fysiske ramme, vi vil jo gerne mange
ting, men det er faktisk gtig sveert at veere her. S& de der forandringer vi gerne vil, det ger bare
endnu mere at vi star lidt med skulderne helt inde ved kroppen, fordi vi dgjer, atad ikke rigtig

kan veere her. De fysiske rammer er jo som de er, og de forandringer vi gelaeevile kraever

bare mere plads. Der kreever bare mere plads at std syv mennesker og pille &g, end det gar at
abne en spand. Og det kraever mere plads at fedte lidt rundt med ben end det ggr at std med en
spand bouillon. S& alle de der forandringer vi gevildave, det vaerste ved det eat der er lidt

trangt her. Hvad var det du spurgte om egentlig?

[ Y hY Rdz {dzyyS a8 yDR@OSYRAIKSRSYy A XK
P1: Ja det er ngdvendigit vi gar det.
L: Men der er bare nogle udfordringer ved det?

P1: Ja, specielt de fysiske rammBe er trange. Det ved jeg ikke pdu selv har bemeerket, men
der er trangt her.

L: Ja, og der er mange mennesker til..

P1: Ja og ikke s& meget kun mennesker, men det fylder meget at gse 115 liter suppe op, fordi du
har et bord med gastronomer, du har |adu har stativer, du fylder meget. Processerne fylder
meget. Igen sta og pille g, det fylder meget. Vi fylder ydemlet er menneskerneder fylder.

Men processen fylder, fordi det er sa store portioner. Vi kan ikke bare lige wupti handtere det.
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Altsa bare det at dele leverpostejer ud. Det er et bord med leverpostejer, det er stik med
gastronomer og det er et stikman seetter det pa. Altsa det fylder meget. Det fylder meget bare
det, at vi er her.

L: Ja, det er rigtigt.
P1: Men vi skal forandre, detalkvi, det gar vi.

L: Ja, har du oplevet modstand mod forandring enten hos dig selv eller hos de andre nede i
kokkenet ved medarbejderne?

P1: Altsa jeg synes det aller aller allerbedste ved den her fud@irer, den made personalet de

har tacklet det pADe skal bare have sa meget ros, fordi jeg har ikke veeret udsaitfggg har
praesenteret noget, som de ikke har villet veere med til. Fordi det hele tiden har noget med deres
faglighed at ggre. Jeg seetter dem jo ikke til at gare maerkelige ting. Detye2j@ S Y SR I
a1ttt L KDANB KSNE ydz @A ailft GAft 4G tF@3S YIRZ
hvor jeg har meerket starst modstandg det var egentlig fgidet blev sat i gang. Det var det der

med suppen, fordi man var bange fondirop. Og det er jo en modstand man kan forsta. Og det
N 22 A11S F2NRA RS alF3aRSY ¢ RSG @Aaft OA A
2LIYNN] 42YYS LINMé€d h3a RSOGO KIFENI @A @nNBG Hehan N a2
veeret utrolig dytjge og villige til &, hvad der giver mening. Det skal de have. Jeg tror ogsa maske

det er et spgrgsmal onde har tillid til det vi gar, er fornuftigt. Det er jo et samspil hele tiden ikk?

L: At det giver mening?

P1: Vi kommer jo ikke og sigat nuskal i kravle op af vaeggene. Vi kommer jo og sjg@v at
hare her nu skal vi lave mad pa den madiegodt kan lide. Og det gar vi p& en mader ikke
skader os selv. Og sa finder vi ud lafordan vi ger deteller hvordan vi kan veere der, eller
hvordan vi far organiseret os. Det er jo nogle sjove tiwigsaetter i veerk. Jeg ved ikke hvor sjovt
det er at koge seg, men alt andet sa er det jo et progdkt bliver mere autentisk. Sa jeg synas
de tager det i den grad i stiv arm. De er dygtige. Deésyegde er.

L: Det var godt. Og hvordan oplever medarbejderne.. Det har du sa ogséa veeret lidt inde pa, men
hvordan oplever medarbejderne i produktionen forandringerne?

P1: Jamen jeg synede tager det med oprejst pande grdet er fordi at jeg har sagtat det er
rigtigt, eller om det er fordivi har veeret igennem en lang proces sammen, hvor vi har snakket
kommunikation, vi har snakket Lean, vi har snakket om mange forskelligetjrie sa er trygge

pa den madedet foregar pa. Om det er et samspildet hele. Det er det jo sandsynligvis. Altsa jeg
har kun ros til dem. Det skal de have.

L: Ja, llordan bliver medarbejderne inddraget i forandringer?

P1: Fx det her med suppen, s& kom Esben op nede fra Tage Hansen®dgsadleer der en hel

klump af menesker, der stdr og ser pK g R KIy 3IDANJ 23 12YYSN) YSR

YS3sSi o6SRNBX SyR RSdiG® h3a RSOGO (Fty @A A11S tDFG!
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RSG ydz 1dzyyS OnNBE® h3a ¢€RS RSN 0SSy té @hdisdaRS NJ
bliver suppen for svag i styrke. S& vi sadan hele tiden sparre med hinanden, sa det de ligesom
siger, det koger jeg ned til noget jeg saetter op pa et stykke papir, som sa bliver praktisk geeldende.
Og hvor der st3rat det er et forsgg, vi juster, og kom med kommentarer og sa redigerer vi i
dokumentet. S& pa den made sa bruger jeg dem rigtig meget atrespaed, men det er
selvfglgelig meget at drage en konklusion, at de er med i processen, men jeg tror man kan komme
rigtig langt, hvis man irttager folk og bruger deres viden. Sa far de ejerskab for det bglsa er

det meget nemmere at lgfte.

L: Det er rigtigt. Ja, er der en tydelig vision for kakkenet, er der sddan en klar visiovafibder
skal ske i fremtiden?

P1: Ja, Overordnet set ReRSNJ RS 22Y €{dzy RKSRX al ¥4 23 NI
DA 2f23A¢éd {n 2BSNRNRYS{ & Stifor demNankel&yhedarbdidédnd 5 S
den ngdvendigvis er for mig, fordi jeg ved ikke helt 100 procent, hvor linjen deer,skior

stopper vi henne. Og det har jeg prgvet at spgrge min naermeste leder om, og det tror jeg heller
ikke helt selyhun er klar over. Jeg tror hun har den der filos&iSNJ KSRRSNY ¢ +A 0
YSya @A 3IAANI LI RSy ¢ o h BvedkhgrehillerfikkeyhdtlselVRSR\eg Retery K-
bare ud af min brpog jeg har sddan nogle stedéwor jeg teenker her gar graensen. Det er blandt

andet selv at sta og terne selleri til suppe. Altsa det ser jeg ikke nogen grund til at begynde at gare
og kgbesellerihoveder hjem og std og skreelle dem og sta og terne dem. Altsa der ligger min
graense blandt andetog det kan veerevi skal ned under min greense, men sa lang tid vi ikke er
nede der hvor jeg teenkerat nu giver det ikke mening laengere, sa fortsaeftar med at komme

med tiltag til hvad vi kan gare. Men helt veldefineret er det ikke, hvor vi star. Jeg trordekesr

nogen der helt ved det. Det ehvor langt kan vi komme med den visjemhar. Og det kan jeg fint

leve med. Sa lang tid det heddsuind fornuft og sundhed, saft og kraft og mad fra bunden, sa skal

vi nok finde ud afhvor bunden ligger henne.

L: Ja, alle tiders. Sa gar vi lidt over til nogle tsgmrgsmal. Har du kendskab til Lean?
P1: Ja.

L: i hvilken forbindelse? Har du arbejaeéd det far eller har du..?

P1: Jeg har veeret pa kursus.

L: Pa kursus i Lean?

P1: Ja, jeg synes Letamkegangen er rigtig god. Det er bare om at ggre det sa smart. Det er jo
bare et spargsmal om at arbejde smart. Ggre det pa den psidman ikke skal nétere det flere
gange end hgjest ngdvendigt og bruge sin sunde fornuft. Det kan jeg jo godt lide.

L: Sa det taenker du ogsa ind i produktionen allerede nu?

P1: Rigtig meget, rigtig meget. Jo feerre handteringeizengere tid en proces er undervgje
laengere tid har du den i hovedet. Har du den pg, kgl har du den rundt omkring i dit system. Fx
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nede pa Tage Hansens Gade, der har vi indfgrt en rigtig godpreaes. Der har jo hele tiden kun
veeret en bager dernede. Og faat hun kunne na at lave rundgtker, s lavet hun dem om
formiddagen, skalfrgs dem og satte dem i geerstopper og nar hun sa madte naeste morgen, sa var
de klar til at blive bagt. Og i dag har vi sa tre bagegesa giver det egentlig ikke nogen meniag

man skal have fat i de der rustykker mange gange. Sa bageren kommer kl. 2 om natten, laver
dejen, slar rundstykkerne op, heever deligesom du vil have gjort det derhjemme og bager dem.

Sa vi har faet kortet en masse processer af. Vi skal ikke kgrer rundt med stik med brad pa, vi skal
ikke ned i fryseren og skalfryse. Vi skal bare lave dejen og sl& dem op, seette dem direkte til
heevning og bage dem. Det er jo et oplagt eksempel pa Lean, der bare er lige efter bogen. Det er jo
fedt. Sa jo.

L: Hvis der sa skal indfgres mere Lean i kakkdnerdan kunne du sa forestille dig at det blev
gjort?

P1: Jamen blandt andet som du ogsa selv kigger pa vores vognhal, det er knold og tot, det er det
ikke, men jeg har veeret vant til pA Tage Hansens Gadier havde vi jo en anden type vogne. Vi
havce ikke s& mange afdelinger, der var der andre,titeg spillede ind, men det der medt man
ligesom kunne samle hver afdeling i et bjerg, som man kunne sige, at man kunne godt seette fem
komponenter ind ad gangen i stedér, at man skulle hele reekken mdt fem gange. Det sparer
rigtig meget tid. Og hvordan vi kan fa organiseret det, nar vi er sd mange og er s awedet

fylder. Dernede havde vi simpelthen bare et langt bord, og sa delte vi ligesom op i syv rubrikker
gange 2. Sa kunne man have astgy sa kunne der godt ligge kammerjunkere, og sa kunne der
ligge en pose bolleng sa kunne der ligge en rakost i bundetier hvad det nu kunne veere. Sa
man simpelthen havde et lille tdrog sd kunne man smide det ind i 642 og ,6G&p det tog ingen

tid. Men her, hvor man skal hele raden rundt med en komponent. S& har man taget asierne til den
0g sa rakosteyog sa tager vi... Det kunne jeg godt taeenke mig at fa sat i system, men jeg har ikke.
Vi snakkede om det der med at have et stativ med en bakke & digesom knalde tingene ind

pa det stativ. Det er nok det teettestei maske kommer pa nogeder kan give god mening lige nu.
Men der kunne jeg godt teenke mig at fa indfert noget Lean. Fordi vi bruger meget tid i den
vognhal. Vi bruger meget tid pa latgistikken. Vi bruger forholdsvis al for meget tid i den vognhal.
Udfordringen er jo ikke leengere at lave god mad, altsa jo, men alt andet lige sa er det ikke det vi
har sveert ved. Det er at fA det op og ud og hen og ned og af sted, der tager tid. sfvisuvine
minimere den tid og gere det alt andet lige smartere. Det kunne veere fedt at fa sat det i system pa
en anden madegend det er i dag. Det er jo ikke fordier slet ikke er noget system, men det er
bare ikke effektivt nok, synes jeg ikke.

L: Nejmen hvis der sa skulle indfgres mere Lean, har du sa brug for at leere mere om Lean?

P1: Nej det synes jeg ikke jeg har. Jeg skal bare lige have den der fornadeedet def vi
teenker pa. Fordi vi har haft s& mange ting, fordi vi er sa ung en orgamisaéi har der veeret sa
meget der har kompenseret. Altsa sa er det vigtigetenar vi gar ud og sigeat vi laver ting fra
bunden, sa tror jegat afdelingerne er lidt ligeglade mekvor hurtigt vi pakker vognene, s vil de
gerne havde den der suppéeler er kogt fra bundenog de der aeg, der er pillebg de der
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frikadeller, industrien ikke har lavet. Sa vi er jo ngdt til at tage det i den reekkefsig®
omverdenen har glaede af. Sa kommer det andet bagefter. Sa jeg her ikke i den forstand brug for
at lzere mere, jeg har mere brug for lige at have tid til at fa det organiseret. Eller poin&tnet:

gar vi det.

L: Ja det var.. Jeg har lige et sidste spgrgsmal med, hvad der kan motivere dig til at arbejde mere
engageret med Lean?

P1: Jamenjamen jeg ersuper motiveret. Det er simpelthen bare et spgrgsmal at prioritere de
opgaver vi har. Hvad er rigtig vigtigpg hvad er neaest vigtigst.eDhar ikke veeret det vigtigste,
fordi noget af det vigtigste har veeredt personalet har haft det godt. Altsa jeg Haugt meget tid

pa at ga rundt i afdelingerne og lige nusse en skulder og, iwardan har du det? Hvordan gar

det her, og er der noget vi skal lave om pa vores funktionsplaner. Om vores funktionsplaner har
passet til det de skulle, og at vores personade haft det godt. Det har veeret det fgrste og sa fa
indfart nogle nye procedureng nogle nye produkter det har vaeret det andeg sa teenker jegt

det her det er sa noget af detlersnart ma komme. Fordi nu har folk det godt og kender hinanden
og pocedurerne fungerer. Og sa kan vi begynde at gare det endnu smartere. S& det er et
spgrgsmal om tid. Prioritering af tid, for det bliver jo ikke sat i veerk af sig selv, men motivationen
den er der.

L: Det lyder godt. Det var det hele.
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Bilag 6: Transskbering af Interview med produktionsleder 224

P2: Produktionsleder 2
L: Line Thggersen Dahl

L: Det er jo til mit bachelorprojekt, at jeg gerne vil interviewe dig. Sa det er dejligu lige vil
tage dig tid til at bruge lidt tid pa det.

P2: Selvfglgd.

L: Men hvis vi skal ga i gang, sa vil jeg gdmis du vil fortaelle mighvad en planlagt forandring i
keokkenet p& Arhus sygehwet er?

P2: Ja, det er jo gh, vi er en ledelse pa 5 personer, hvor jeg gh ja, hvor vi nogle gange tager nogle
problemerop eller nogen udfordringer ud fra nogle ideeg sa finder vi en lgsningg det er det
jeg ser som en planlagt forandringg den lgsning vi finder, det er sa den vi udfgrer i funktionen.

L: Ja, Kan du forteelle om en planlagt forandring? Altsa har élksgtmpel pahvornar | har lavet
en planlagt forandring. Maske en starre planlagt forandring?

P2: En starre en.. Jamen gh.. Altsa nu ved jeg dkkedu teenker pa fx den 13. april, hvor vi blev
sammenlagt?

L: Ja?
P2: Er det for stort?
L: Nej nej, det erigtig fint.

P2: Hvor vi samasjdede med vores kollegaer om siulle lave hele produktionsformen om altsa
til begge kokkenet bade Tage Hansens gade og Ngrrebrogade.

L: Ja

P2: Hvor vi sa i arbejdsgrupper prgver at planlaaggerdan vi bedst mulig tageruhpa den her
opgave og sa finder et forslag tivordan vi far lavet forandringen i virkeligheden.

L. Det er rigtigt. Og det lykkedes som det skulle?

P2: Ja, det lykkedes som det skulle. Men der er stadigveek, det er sveert at tage hgjde for alting, sa
det er opstaet forskellige tingsom vi ikke havde taenkt sa meget pa. Der har givet store
problemer, som vi sa har mattet snakke om og lavet nye Igsningdwitrdan vi klarer det. Fx

vores distribution af maden ned til Tage Hansens gdda fyldte mere ed vi havde regnet med

M nterviewet er vedlagt som lydfil p& den medfglgende CD
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sa vi matte have ansat nogle ekstra folk til at klare det, fordi at gh vi ikke havde regnet med at
skulle bruge sa lang tid pa det pa dedm vi ger.

L: Ja, okay, shm og sa hvor mange planlagte forandringer er der saddan i gennédmkkénet pa
Arhus Sygehus? Bare sadan et cadgldet er jo bade store og sma forandringer.

P2: Ja, altsa vi holder jo et ledelsesmgde hver fjortendes dag. Nar vi har holdt det ledelsesmade, sa
er det lige farat jeg vil sige, at der tror jeg allahen forandring, som de skal arbejde videre med

til naeste gang. Sa jeg vil tro, at det vi maske har op i mod 10 planlagte forandringer om
maneden.

L: Ja, det var alligevel en god sjat.
P2: Ja, starre eller mindre. Nogle ting er sma og nogle tingzaest

L: Sadan vil det jo altid vaere. Hvordan arbejder du sd med forandringerne, nar du skal forandre
noget nede i kakkenet?

P2: Jamen, det starter med, at man far en ide herqmuen vi vedtog og planlaegger og udfarer i
livet, hvordan resultatet gerne akblive og sa far jeg den opgaveg sa finder jeg den lgsninigg

synes vil veere nemmest for at forandringen lykkes. S& nar jeg modtager en opgave, sa er det min
opgave at Igse den i praksis.

L: Inddrager du sa medarbejderne? Altsa hvis det er relévant

P2: Medarbejderne bliver jo altid inddraget pa den maalede er ngdt til at fa informationer om

den her forandring, men nogen gange kan man ogsa inddrage medarbejderne i, hvordan man lgser
opgaven bedst mlig. Fx hvis der er nogle tinyu er jeg jo melig ny inden for det kolde kakken,

sa jeg har ikke sa stor erfaring médwordan fx smarrebrgd inden for den retning skal se ud. Sa
kan jeg godt finde pa at spgrge medarbejderne, die har nogle idegrog sa er der nogleler er

meget gode til at komme et nogle bidragog sa skriver jeg bag gret, hvad de har sagtsa kan
detgodtveere2S3a Gny {1 SNY ¢1 20 RSG OFN) Sy 3I2R,derRS> F
inddrager jeg ikke medarbejderne, da ved jeg bedst som produktionsléserdan tingem fx

noget med hvis du eendrer noget med hvor kollegaerne, jeg ved ikkehligel jeg skal finde pa

som eksempel. Det er meget nemmere at forstd, hvis man har et eksempel. Vi har fx en E
automat, hvor jeg har lavet deklarationer til, fordi fgdevarelovgigein sigerat vi skal deklarere

alt, hvad der star i en automat. Der spgrger jeg s ikkad medarbejderne mener, for det giver

ikke mening, da der er en lovgivning skal falge, sa derfor gar jeg ind og laver deklarationarge

sa gar jeg bare udkigkkenet og forteellgrat de skal saette etiketterne p&g maden selvfglgelig

skal indeholde de tingler star pa deklarationerne, sa der er der ikke nogen grund til at inddrage
medarbejderne.

L: Nej det er klart. Men nar du sa skal lave den her forandaemker du sa meget teoretiskltsa
hvad du har laert i den uddannelsgu har taget eller er det sadan lidt mere erfaringsbaseret? Du
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tager det som det kommeeller teenker du pa forskellige teoretikenear du skal planlaegge sadan
en forandring?

P2: Detgar jeg desveaerre nok ikke s meget. Fordi jeg synes mange af de problelaser som
produktionsleder er meget praktisk. Men jeg har noget teori i baghovedet, som jeg sa overvejer i
nogle ting hvor det er relevant? Men stgrstedelen af de tjag lgse det er praktiske problemer,
hvor det ikke giver mening at teenke teori, sa ja..

L: Okay, og nar der sa skal ske sadan en planlagt forandring, far du sa tilstreekkelig information fra
din naermeste leder? Det kan godt ske vi skal sl3 fasm din nsermestéeder er?

P2: Ja, min naermeste leder tror jeg er Bente Sloth. Ja, det er min neermeste leder. Og sa skal jeg
lige have spargsmalet.

L: Om du far tilstreekkelig information altsd fx ved den her store forandring, hvor | skulle slas
sammen begge sygehuse er hafnude og give tilstreekkelig information sa I.

585G o6Fy1SN LA RDANBY X

P2: (til hende der kommer ind) Det er okay.

P2: Det har ogsa noget at ggre med ledelsesstil, vil jeg sige, fordi at Bente hun er meget gh, hun far
mange gode ideer, men hun gar ikke sageteop i hvordan de ender i praksis. Det er mere med

at man far nogle ideewng sa er detat jeg faler at det er op til os som mellemledere at udfgre det

i praksis. Sa det er ikke sada det er mega konkret. Det er sddan megeat man arbejder pa
idestadiet og far nogle idegog sa griber man nogen af dem og farer dem ud i livet.

L: Ja, sa det vil veere mere relevant at spgrge medarbejderne maskaeddr nok informationer
fra Jer som udfarer ideerne?

P2: Ja, det tror jeg maske
L: Fordi Bente hundre arbejder pa et meget overordnet plan

P2: Ja, Bente arbejder pa et overordnet plag sa er der os i ledelsen til at udfare det i livet, sa
det er nok i virkeligheden medarbejderne, den made de oplever kommunikationen og
informationen omkring de tingom bliver forandret.

L: Ja og s& om du bliver stresset, nar der aendres pa dine faste rutiner i forbindelse med en planlagt
forandring?

P2: Det gar jeg ikke, fordi at jeg selv er med til at lave selve delprocesserne og udfsdbener
jo en processom jeg selv er med i. Og sa skulle jeg helst ikke blive stresset over noget jeg selv er
med til at indfgre.
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L: Nej, det er rigtigt, men kan du, er der somme tider for mange forandrihger det er sddamat
det bliver presset? Fordi | har s& mange foramger i gang pa samme tid? At det s& maske kan
blive lidt sveert at holde overblikket?

P2: Det stresser mig ikke pa den made, men den tid vi har til radighed den betydeopmaven
den bliver lgst mere eller mindre godt. Altsa hvis man har ti opgageman kun har tid til 5, sa de
sidste 5 opgaver bliver maske ikke lgst sa gedim man burde, hvis man har for mange ideer i

gang.
L: Men det fgler du ikke at | har?
P2: Men det bliver jeg ikke stresset over. Men det kan der yagrder er nogender gg.

L: Ja, men du faler heller ikkat | har for mange opgaver i gang. Altsa du fa@éedu kan gere dit
arbejde godt?

P2: Ja, det synes jeat jeg gar. Men det er jo klarat nar der er mange ideer og den proces vi er i
lige nu betyder jpat der vil 'ere mange tingman skal have gang i. Og at man starter mange nye
projekter som der er mangeder ikke afslutter, s& man har mange i den her proces frem mod det
optimale kakkenog der skal man have mange jern i ilden for at ma frem til malet.

L: Og sam du kan se ngdvendigheden i de planlagte forandringer i kakkenet pa Arhus Sygehus?

P2: Det kan jeg meget godt se. Vi vil jo gerne frem i mod at lave alt mad fra bunden, s& der er vi jo
ngdt til at have en masse forandringer og ogséa personaleudfordrimgeatfkunne na at lave alt

det mad fra bunden i forhold tihvad vi har gjort far, sa er der mange opgawdar handler om at

fa mere tid til at lgsgive tid fra de opgayer har i forvejen til at bruge mere tid pa at lave mad fra
bunden.

L: Men der erkke nogendu sadan synes er irrelevante?

P2: Der vil altid veere nogle opgaver man synes, der vil veere mindre relevante end andre. Men det
er vi jo flere om at bestemme.

L: Det er selvfglgelig rigtigt. Ja, og sa om du har oplevet modstand mod forandnmgerhos dig
selv eller hos nogle af medarbejderne?

P2: Altsa det er jo en masse forandringer vi propper i hovedet pa medarbejderne hele tidext ved

vi laver sa meget om hele tiden. S& man kan godt mgatkder er nogle kollegaeder maske er

ved at zere lidt traette. P4 den madat nu har de faet at vide flere gange siden gjatiinu skal de

gere tingene pa en anden madeg nu skal | gare det pa en tredje madg nu skal | maske slet
ikke gare tingene, men noget helt andet. Og der er nogle meddebejder maske ikke magter

det sa godt at blive ved med at forandre. Altid at skulle handtere en forandring og aendre den
made man arbejder pa. Der er i hvert fald nogle medarbejdeier har det bedst med at gare det
samme 10 ar i treek og sa ikke skidEnke over hvordan man ger tingene. Og der er maske npgle
der er ved at veere lidt treette.
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L: Ja, men hvad ger | s& ved dem?

P2: @h.. Ja, hvad gar vi s ved dem? Hehe.. @h.. Det ved jeg ikke rigtidvarmogen. Altsa jeg

prover at snakke med kollega® dem jeg maerker sigeé. ) K b S2¢ 2 3 hvad\dBZD S NJ
teenker om det og om der er noget de hellere vil. Og nogle gnsker sadiale helst ikke vil s

meget rundt. Nu er jeg leder af det kolde kakkeg at de helst vil vaere pa en eller to pladseg

sa ikke andre steder. Og sa i stedet for bade at prave at lave burgere, smgrrebrgd og geestemad, sa
er der maske nogerder bare har lyst til at smare rugbrgd og leegge paleeg pa hver dag pa deres
arbejdsdag og det far de sa lov tilog der vil selvfglglig stadig veere nogle forandringer i den
proces, men det er ikke sa meget sdmis man er rundt i hele det kolde kakken.

L: Nej, men hvad sa mellem ledere opstar der sa ogsa sadan lidt modstand mod forandringer?
P2: Det har jeg ikke rigtig oplevet endiMien man ved jo ikke hvad der sker.

L: Det er rigtigt. Sa det kunne godt skéder var nogle der ogsa stillede sig lidt pa bagbenene en
gang i mellem?

P2: Nej, det oplever jeg ikke. Ikke endnu, men det kan yvagrdet kommer. Vi er en forholdsvis
ny lecelsesgruppesa det kan man godt maerke endrat vi ikke er. Altsd man er meget aben over
for ting, nar man stadig er i den der fasevor vi skal have leert hinanden at kende og arbejde
sammen, sa stiller man sig ikke sd meget pa bagbenene, som hvis o drbejdet sammen i
flere ar. Teenker jeg.

L: Nej, det er rigtig.
P2: Men det er der nok en anden teori om.

L: Hvordan oplever medarbejderne forandringerne i produktionen? Er de overvejende positive
eller negative eller?

P2: Jeg synes de er meget positiierhold til den maengde af forandringer de oplever lige for
tiden. Sa synes jecat de tager det meste meget positivt. Vi holder personalemgde, hvor
medarbejderne virker engageret og interesseredevad der foregar i kgkkenet. Der er selvfglgelig
nogle der ikke er til s& meget forandring, men hvor vi pragver at fa plads til dem alligevel. Ogsa for
at undga sygedage. Jeg synes de tager det paent. Hehe..

L: Hvor mange er nogen og ud af hvor mange sadan ca.”?

P2: Jamen jeg tror der er Zb stykkerder arbgder i det kolde kakkerog der tror jegat der er
3-4 stykker, som ikke er helt vildt begejstret for for meget forandring.

[ Y WFEZ gqKYX +A KI Nhvardha medahgjtha defbliveR inddragétR 8e nién
forandringer.

P2: Ja, men jeg vilgg at der er nogen der sigeat de mangler kommunikationen, og det er lidt
det der er udfordringen i en stor organisatiohvordan man, nar man vedtager en masse
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forandringer,hvordan vi farer dem ud i livetg sgrger for at alle 100 medarbejdere yadad der

er blevet sagt, fordi vi har ikke rigtig noget skriftig kommunikation, sa det er meget mundtlig, sa
nar jeg gar ind i smgrrebrgdsstuen og siger fra nu af skal vi ggre tingene anderledes, sa er der 10
15 mennesker pa arbejde, men der er jo de der3d@5mennesker som generelt arbejder meget i

kold kakken, sa jeg skal sige det samme rigtig mange gange, sa jeg er sikkedlpdar hart det.

Og det veelger jeg nogle gange ikke at ggre, fordi at hvis jeg siger det samme for mange gange, sa
er der ogsanogle som bare lukker abg som aldrig gider at hgre, hvad jeg siger. Sa jeg veelger at
sige tingene ikke sa ofte, men sa forsgger jeg at huskam det er der har veeret pa arbejde og

sa forteelle de andre det bagefter, men det kan man jo ikke med 1@@r&nti. Der er jo nogen

med 3 ugers ferie. Dem kan jeg ikke hyskead jeg har sagt til dagen far. Men pa en eller anden
made s& mangler vi noget skriftlig informatjamy det arbejder vi med i ledelse pa at fa til at fa til

at fungere.

L: Ja, Hvordan jieer | sa at en forandring lykkes? Har | ligesom noget, hvis | skal implementere
noget starre at | sa ligesom har nogle milepaele?

P2: Vi spiser meget twist?
L: Det er det | fejre det med?

P2: Nej, det ved jeg ikke. Altsa vi har nogle personalefesgevifar meget ros af vores leder, hun

er god til at sigeat tingene er gaet godt. Og det tror jeg er en rigtig god ting. Og det prgver vi ogsa
selv at virke positive indenfor vores afdelinger. Og folk der spiser vores geestemad og
madeforplejning. Nar vi farpositive tilbagemeldinger s& praver vi at give tilbage til
medarbejderne. Og det tror jeg giver megat man far at vide at det er sgu firdet man laver.

Jeg ved ikke ondet var det du mente?

L: Jo jo.. Men sa er det meget Igbende? Det er ikke saddrseetter Jer ned og sa fx laver en fast
plan om at nar det her sé er lykkesa skal der ske et eller andeg nar det naeste er lykkes sa..

P2: Hvad teenker du pa hvad skal der ske?

L: Jamen fx ved den her store sammenlaegning, sd kan man maskat gigenar medarbejderne

nede fra Tage Hansens gade er kommet herop det ligesom er blevet, at man har faet
produktionen til at keresom den skal, at man s& maske kan lave sadan en milepael, hvor man sa
siger, at nu er vi kommet sa langt og nu kgrer prétionen og nu far alle afdelingerne mash det

kgrer som det skal. Og hvor man sa stopper og s@tenu kgrer det og den neeste er,sit
madvognene kommer til at fungere optimalt, atde kg@@r2 Y RS a1l f 23 DKYZI Y

P2: Noget med noget ros ind i?
L: Ngj, altsa..
P2: Mere hvordan man fejre det?

L: Mmm
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P2: Vi ger tit det, nar \@r | den der forandringsproceeg vi arbejder hen i mod at skulle na en
masse som vi ikke kan na endnu, sa hver gang vi opleateri kan na det, sa laegger vi bare en ting
mere pa. Jeg ved ikke rigtig gman kan kalde det for en fejring, at man far flere arbejdsopgaver.
For ledelsen er det jo en fesit vi nar mere og mere og mere. Fra medarbejdernes side ved jeg
ikke rigtigt om det er en positiv tingt man fordi man nar me, far ekstra opgaver. Hvad skal man
sige.. Forstar dithvad jeg mener?

L: Ja, men det behgver vel ikke at veere sadamedarbejderne skal lgbe hurtigere? Det kan vel
godt ske at de bare far andre opgaver?

P2: Ja, det er rigtigt.

L: Og hvor de s& méskat medarbejderne ogsa kan se god meningtil sa ligesom kommer et
skridt naermere det mal maske har sat Jer pa sigt.

P2: Ja, det er selvfglgelig rigtig og udfordringen i at fa& de der mere grundleeggende
produktionsopgaver. Det er der i hvert fald ngg der efterlyser at de kan ggre mere ved altsa fx

at koge friske broccoli, have tid til at fremstille og skaere ud. Sa hvis det afudetener med en
fejring, s kan man selvfglgelig sige det pa den made.

L: Og s& om der er en tydelig vision for kaidtepd Arhus Sygehus?

P2: Ja, det er der. Vi har de der tre ord. Sundhed, saft og kraft meneit pgyes motto er. Og det
kan man jo sigeat man kan fagre ud i livet.

L: Ja, det er det i arbejder malbevidst hen i mod? Hver gang | skal lave en nyifaya#dteenker
I, de der tre orglog sa skal det gerne give god mening?

P2: Ja, badat vi laver sund mad, men ogs# det smager af nogebg sa at vi har det godt.
L: Ja, lige preecis. Ja, sa gar vi lidt over i noget Lean, hvor jeg har lidt spgrgsmal.

P2: Ja.

L: Har du kendskab til Lean?

P2: Ja, det har jeg overfladisk ja.

L: Hvor har du kendskab til det fra?

P2: Den tidligere lest Maja var med til at indfarelet her, hvor nogle af kollegaerne kom pa
kursus i lean, men desveerre ikke mig selv. Men debdaned hjemhar de sa formidlet lidt og sa

har jeg snust lidt til det hist og her pa mit studie, men det er ikke ret meget. Efter jeg blev faerdig
med min uddannelsghar jeg selv opsgagt det.

L: Men det er ikke noget i arbejder med i produktionen nu?
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P2:Jo vi snakker meget Lean. Hvor jeg teenkélean det er lig med at skeere det ungdvendige
ned fra produktionen og skeerer ind til benet. Ja, som en forenklingsproces, hvis man kan kalde det
det. Pa den made har vi arbejdetech det. Sa vi bruger tit ordéean i kakkenet, men jeg er i tvivl

om, hvor mange der egehg her teoretisk baggrund forelan, begreberog hvad det omhandler.

L: Sa der er m&s mere sadan en opfattelse afdn som man ligesom selv har dannet sig?

P2: Det kunne det godt veere. Nu hagjsa haft barsel i et Aog jeg skal ikke kunne sigevad
man har faet at vide der, men jeg har ikke oplevat man har faet noget gindlaeggende
information om lean.

L: Nej, men hvis desd skulle implementeres mereean p& Arhus sygehus, hvordan ville s&
gerne lzere om Lean? Vil det veere i form af kursker hvor der maske kom en Le&ansulent ud
23 @GN YSR A LINRPRdZlGA2ySy 23 3A1 NMzyRG 23 (A3

P2: Arbejde med Lean?
L: Ja

P2: Jamen noget information og@get undervisning vil da vaere en god start. S& man har en ballast
for, hvad tanken er. Jeg vedt da min kollega var pa kursus, sa gjorde de meget i at teelle
arbejdsgange og rutiner i nogle produktionslinieg det tror jeg de fik rigtig meget ud af. Me
fordi jeg har hart om deres Ledaankegang, sa ved jeg jo godiivad det handler om, sa pa den
made sa ved jeg ikkéawvor ngdvendigt det egentlig er. Det er sveert at sige. Men hvis skah
arbejde mere konkret medean, s er det jo vigtigat man vedhvad det handler om. Og det ved
jeg ikke.

L: Sa man maske har de der veerktgier.
P2: Ja, som man har det at arbejde med.
L: Sa for dig vil det vaere en god ide maske at komme péa kursus eller?

P2: Det kunne det godt veere. Men i dagligdagen arbejder vi mantaekegangen ved at undga
at lave ting der ikke er ngdvendigt. Og det haber jeg da som produktionsletdieg far gje pa,
fordi at vi skulle gerne frigive noget tid, s& derfor haber jeg,ikke&i bruger ressourcer pa noget
som ikke er ngdvendigt. D&ommer vi nok til at se hen ad vejen. Det er jo,ckdr er vigtigt at
nar vi gerne vil have mere tid, at vi sa finder ughabr det er vi kan f& mere tid henne.

L: Ja, men hvordan taenker du, shmedarbejderne kunne f& mest gavn af at leere om Leéun2r
der jo nogen medarbejder@er har veeret pa kursus, men det er vel ikke alle?

P2: Nej, det er kun nogle mellemlededer har veeret pa kursus.
L: Nogle mellemledere?

P2: Ja.
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L: Hvad s& med medarbejderne nede i produktionamne du forestille digat de ogsa skulle pa
kursus i kan, hvis det skulle implementeres?

P2: Det teenker jeg ikkeer ngdvendigt. Det er nok vigtigere, at lederne er gode til at
kommunikere. At medarbejderne ligesom scanner produktionen og finder ud/afl det er som

vi gar,som ikke er tidsmaessigt smart. Og sa er det vighighdr man har gjort sig de overvejelser
at fA kommunikeret det ud til medarbejdernea de vedhvad skal vi ikke ggreg hvad skal vi
gere og hvad svarene er for hvorfor ikke, og sa tror jeg defigiigr smart at komme med en god
begrundelse forhvad man skal lave om og hvorfor.

L: Ja, Hvad kan sa motivere dig til at arbejde engageret med Lean?

P2: @h.. Det er et godt spgrgsmal. Altsa jeg hahetjjeg arbejder med det. Altsa jeg prever nu i
mit daglige arbejde at séavordan vi ggr tingene mere simple, men vi er i en proces nu, hvor vi skal
lave kantinefunktionen om. 100 % om og derfor er der nogle, og jeg har faet at vidat jeg

ikke ma lave om. Jeg har overtaget det kolde kgkken medpdeduktion, som vi lavede far
fusionen. Og det skal jeg kevilere med indtil den dadvor vi far lavet kantinemaden om, sa her

1. november, hvor det vil komme til at beragre menuplaner og alt muligt. Og det er ogsa atgtig
det giver ikke mening at lamnoget om fayvi har faet det pa plads. Sa derfor haber jeg, idtnar

vi far rystet hele posen og starter op igey at jeg sa kan fa sorteret lidt ud i det i rutiner og de
produktioner, der ikke er sd hensigtsmaessige

L: Og det motiverer djgat du igesom far lov til at arbejde med debg ligesom kan se nogle
aendringer.

P2: Ja, men man star lidt i stampe, nar man har en produk§om man ikke ma lave om, men
man skal bare sgrge faat det fungerer. S& det store udviklingspunkt kommer den, Hagr vi far

lavet kantinemaden om, og sa vi ligesom derfra skal fa kakkenet til at fungere. Indtil nu har vi haft
sadan en standbytid indtiVi far lavet kantinemaden om. Forstar dwad jeg mener?

L: Ja

P2: At vi laver meget mad til kantinen nu, som er slEme som patienterne far og fra november
af sa laver i en speciel kantineproduktion som geelder al mad. @gi imhgrrebradsstuen laver vi
meget kantinemagog det er ikke meningat de skal have smarrebrad efter november, sa det vil
sige at der bliverrigtig mange haender friog der skal laves nye funktionsplaneg der teenker
jeg, at nar de funktionsplanerskal udarbejdes, sa er det yelt man virkelig far chancen for at
skeere ind til benet og finde ud ,dfvad der er ngdvendigbg hvad der ikke engdvendigt og fa
folk til. S& det bliver spaendende den dag.

L: Du skal I hvert fald have tak farai du vil svare pa de her spargsmal. Nu er vi ved vejs ende.
P2: Ja, men selv tak.

L: Det var rigtig dejligt.
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Bilag 7: Spgrgeskema
Vil du hjaelpemigd ?

Dajeg er i gang med mit bachelorprojekt, som kommer til at handle om forandringsledelse
og Lean, vil jeg gerne, hvis du vil svare pa alle nedenstaende spgrgsmal, da det vil hjelpe
mig i mit videre arbejde med projektet. Din besvarelse vil selvfglgelig liivandlet
anonymt] .

Hvilken aldersgruppe hgrer du tilaet et kryds)

Under 35 3550 Over 50

Hvilken stilling er du ansat i?

Ernaeringsassistent Husassistent Timelgnnet/aflgser @konoma

Er der en tydelig vision (forestilling om fremtiden) for kakkenet pa AS&t et kryds)
Ja, det er der Det tror jeg Nej, det er der ikke

Hvad er/tror du visionen for kgkkenet pa AS?

Hvor mangeplanlagte forandringersker cer i gennemsnit i kakkenebm manedenqseet et
kryds)

Planlagte forandringer: store og sma aeimgjer, som ikke er tilfaeldige
Ingen -3l -6 -9 Mere end 9

Kommentarer
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Hvordan oplever du generelt antallet af planlagte forandringekakkene® (skriv den seetning
feerdigsom du mener, er rigtigst

Der er for mange forandringer, fordi

Der er et passende antal forandringer, fordi

Der er plads til flere forandringer, fordi

Hvordan reagererdu, nar der eendres pa dine faste rutr i forbindelse med en planlagt
forandring?(Skriv dereller deseetninger faerdigsom du mener, er rigtigst

Jeg bliver motiveret, fordi

Jeg bliver umotiveret, fordi

Jeg reagerer ikke, fordi

Andre mader du reagerer pa:

Kan du se ngdvendigheden i de planlagte forandringepkkenet pa AS®?Skriv den saetnig
feerdig som du mener, er rigtigst

Ja, det kaneg, fordi

Nej, det kanjeg ikke fordi

Bade ja og nej fali

Nar der skal ske en planlagt forandring i kekkenet pa AS, far du sa tilstraekkelig information fra
din naermeste leder?seet et kryds)

Ja, det er passende Nej, deter for lick Nej,det er for meget

Kommentarer
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Hvor meget bidragedu medi processen, nader skal planleegges/indfgres en ny forandringf?
er sletikke bidragende @ 5 er i meget hgj graoidragende Seet et kryds)

1 2 3 4 5

Kommentarer

Har du kendskab til Lean? (seet et kryds)

Ja_ Nej___ Lidt_

| dAa 21X 1 FNJRdz FNDbS2RSG YSR [SIy L Sy GARfA
Ja_ Nej___ Lidt_

Kommentarer:

Lean er en effektivisering af arbejdsgange, s& man arbejder smartere uden at arbejde hardere.

Hvis derskalindfares Lean pa AS, hvordail du sa gerne leere om Learf8aet gerne flere krydser
og skriv i kommentarer om altemraderskal vaere opfyldt).

Gennem eksterne kurser, hvor gennemgangen af Lean primaert vil vaere teoretisk

Gennem personalemgder, hvor der kommer en Hearsulent @ forteeller om, hvordan
Lean kan indfgres i kakkenet pa AS

Gennem en Ledwmnsulent, der giver forslag til forbedringer i kakkenet, mens der arbejdes
Jeg har ikke behov for at lzere om Lean, da jeg har arbejdet med det tidligere

Andre mader dwerne vil leere om Lean pa

Kommentarer
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Hvis der skal indfares Lean i kgkkenet pa AS, hvad vil sa kamotévere dig til atarbejde
engageretmed Leanq{Saet gerne flere krydser og skriv i kommentarer omaiteader skal veere

opfyldt).

_____Atjeg bliver efteruddannet (fx i form af et Ldairsus)

____Atdet kommer til at ga endnu bedre for kakkenet pa AS

_____Atjeg far lov til at udnytte mirevnerinden for Lean (ftilleerte evner fra et kursus)
____Atjeg far informationeom beslutninger vedragrendeean

__Atjeg har handlefrinefdx til at sendre rutiney

_____Atjeg far indflydelse pa processen om Lean

_____Atjeg deltager i selve arbejdeted Lean

_____Atjeg far mere tryghed i ansaettelsen

Andre méader du kan blive motiveret pa

Kommentarer

Mange tak, fordi du tog dig tid til at besvare spgrgeskemaet.

Line
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Bilag 8 Data fra spgrgeskemaundersggelse

Standardrapport - + Tilfgj rapport

OpSU m mer—i n g af bESVE FEISer Personer i alt, der pabegyndte spsrgeundersegelsen: 24

Personer i alt, der gennemfarte spergeundersagelsen: 24 (100%)

Vis kun denne side

SIDE: BASISOPLYSNINGER

1. Hvilken aldersgruppe herer du til? &3 opret diagram ¥ Download

Svarprocent  Svarantal

Under3s [ 37,5% 9
3550 O 33,3% 3
Over50 [T 20,2% 7
spergsmal, der blev besvaret 24
spesrgsmal, der blev sprunget over 0
2. Hvilken stilling er du ansat i? &3 opret diagram ¥ Download

Svarprocent  Svarantal

Ernzringsassistent [ ] 54,2% 13
Husasistent [ 16,7% 4
Timelasnnet/aflaser 0,0% 0
Pkonoma [T 20,2% 7
spergsmal, der blev besvaret 24
spergsmal, der blev sprunget over 0

SIDE: VISION OG PLANLAGTE FORANDRINGER

1. Er der en tydelig vision (forestilling om fremtiden) for kekkenet pa & opret diagram ¥ Download
AS?

Svarprocent  Svarantal

Jadeterder [ 70,8% 17
Dettrorjeg [T 29,2% 7

Nej, det er der ikke 0,0% 0
spergsmal, der blev besvaret 24

spergsmal, der blev sprunget over ]

91



Line Thagersen Dahl Professionsbachelor i ernaering og sundhed December 2010

207577 med speciale i cateririgdelse
2. Hvad erftror du visionen for kekkenet pé AS *' Download
Svarantal
= Skjul svar 20

1. Sundhed, saft og kraft??? = at lave sund og velsmagende mad i et arbejdsmilja,  Thu, Oct 28, 2010 2:41 Al Find...
bwear alle har det godt.

2. Sundhed, Saft og kraft. Hovedsagelia skalogisk hjemmelavede produkter Thu, Oct 28, 2010 2:36 AW Find...
3. Sund mad med saft og kraft af hjiemmelavede produkter. LIEFA fvazrdiordeng) Thu, Oct 28, 2010 2:28 AW Find...

4. Atvi skal lave mad 58 vidt muligt fra hunden af med masser af saft, kraft og smag, Thu, Oct 28, 2010 2:22 Ak Find...
min 60 % skologiske rivare

5. Hiermmelavet skalogisk mad fra bunden Thu, Oct 28,2010 2:188m  Find.
6. Atlave altfra bunden, samt at overgd til mere skologiske produkter Thu, Cct 28, 2010 2:12 Aw Find...
7. Deteratlave god og sund mad til bade patienter, parsrende og ansatte Thu, Cct 28, 2010 2:08 Al Find...
8. Frisklavet og hjermrmelavet mad afdelvis skologisk rivarer Thu, Oct 28,2010 2:04 am Find...
9. Derskal laves mad fra bunden med flere friske rivarer + skologiske varer Thu, Oct 28, 2010 2:02 Ak Find...
10, God skologisk mad Thu, Oct 28, 2010 1:59 8m  Find..

11, Atfremnstille skologizk velsmagende mad lavet "fra bunden” og samtidig hevare et Thu, Oct 28, 2010 1:53 Al Find...
godt arbejdsmilja

12. Sund, hjemmelavet mad af skologiske varer Thu, Oct 28, 2010 1:50 AW Find.
13. Wed ikk Thu, Oct 28, 2010 1:48 A Find.
14. ko kekken Thu, Oct 28, 2010 1:46 A Find.
15. At etablere os som en synlig sericeenhed pa AS Thu, Oct 28, 2010 1:38 Am - Find.
At priaritere vores produkt som er topkvalitet | de rammer vi arbejder i
16. had med saft og kraft, fremstillet fra bunden - akalogi Thu, Oct 28, 20101:32 M Find..
17.  Athlive hedre og fremstille mad fra bunden Thu, Oct 28, 20101:26 A Find..
18. Der skal ske meget de neeste mange &r (DMLY Men vi skal over til gko Thu, Oct 28, 2010 12:38 AM Find...
19, Mere skologi, mere hjermmelavet, flere friske rivarer Thu, Oct 28, 201012:28 AW Find..
20. Atlave hedre mad, gerne fra bunden Thu, Oct 28, 2010 12:24 A Find..
spergsmal, der blev besvaret 20
spergsmal, der blev sprunget over 4
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3. Hvor mange planlagte forandringer sker der i gennemsnit i kekkenet &3 opret diagram ¥ Download
om maneden?

Svarprocent  Svarantal

Ingen 0,0% 0

13 | | 59,1% 13

46 [T 27 3% 6

79 [ 4.5% 1
Mereend 9 [0 9,1% -
' SKul svar Kommentarer B

1. Wierienforandringsproces, hvar alle forandringer er en del af at nd malet om at Thu, Oct 28, 2010 2:41 A Find...
lave mad fra hunden

2. Detmaveere et skan, davi jo ikke alle har fingrene i alt Thu, Oct 28, 2010 2:28 Al Find...
3. Viermidtien stor omleegning, sa det er naturligt Thu, Oct 28, 2010 2:22 Al Find...

4. Pga overgang til at lave det hele selv hliver der prévet mange forks. metoder af, og Thu, Oct 28, 2010 2:12 Al Find...
det er jo med il at give godt erfaringer senere

5 Men en 20-30 ikke planlagte =- det er dem der dreeher Thu, Oct 28, 2010 1:59 Al Find...
6. Vedikk Thu, Oct 28, 2010 1:48 a0 Find...

7. Der er relativt mange farandringer pa nuveerende tidspunkt pga fusionen af de to Thu, Oct 28, 2010 1:38 AW Find...
kakkener

8. Men detwvarer jo ikke ved. Vifinder nak snart en lssning pé det meste s& dererens  Thu, Oct 28, 20101 2:38 Al Find...
retningslinier

spergsmaél, der blev besvaret 22

spergsmal, der blev sprunget over ?
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satning faerdig, du mener er den rigtigste)

Professionsbachelor i ernaering og sundhed

December 2010

& Skjul svar Der er for mange |
forandringer, fordi
1. “ilige erfusioneret og skal have det hele tilpasset nuveerende personale og

& SKjul svar

28 N e 5|

10.
11.
12,
13.
14.
15.

16.

'+ SKjul svar

produktion

Indfarsel afvores nye koncept presser pa

Det ikke nar at farankres og vi er 3 mange

Man ikke altid kan falge med, det tager sin tid at nd frem til alle

man lzrer lige dem, at kende far der er nogle nye

Der er et passende

antal forandringer, | |

fordi

Yierienfarandringsproces

Kekkenet er stort

Faorandringerne giver mening

De skal ng=a implementeres

Diet er far at hjelpe os selv og leve op til vores mal
Yiilaengden ender med den rigtioe 1g5ning

Men man kunne @nske at forandringerne hliver bedre forheredt
Wi skal kunne nd det og se resultatet

Yierigang med sammenlEaningen

Det skal g& ap i en hajere enhed

Wi er nadttil at falge med tiden

¥

Wi skal i gang 54 alt bliver optimalt

2t man nar atindstille sig pa forandringen

Wi forstar, at det er nedvendiot og vi stoler pa atvores leder har gjort sig de rigtige
overejelser

Yihele tiden skal udvikle os

Der er plads til flere
forandringer, fordi

T

Atvi ngsd skal komme videre med alle de ting vi eri gang med
[e skal veere planlagte og ikke ad hoc

Det hele er ikke helt pa plads endnu

i sletikke er pé plads endnu

Svarprocent

217%

Thu, Dt 28, 2010 1:53 A

Thu, Dot 28, 2010 1:32 A
Thu, Qct 28, 2010 12:26 Ak
Thu, Oct 28, 2010 12:24 Ak

Thu, Dct 28, 2010 12:17 Ak

69,6%

Thu, Oct 28, 2070 2:41 Ahd
Thu, Oct 28, 2010 2:36 A
Thu, Oct 28, 2010 2:28 A
Thu, Oct 28, 2010 2:25 Ahd
Thu, Oct 28, 2010 2:18 Ak
Thu, Oct 28, 2070 2:12 Ahd
Thu, Oct 28, 2010 2:08 Akl
Thu, Oct 28, 2010 2:04 A
Thu, Oct 28, 2010 2:02 Ahd
Thu, Oct 28, 2010 1:53 Ak
Thu, Oct 28, 2010 1:50 Ah
Thu, Oct 28, 2010 1:48 Akl
Thu, Oct 28, 2010 1:46 Ahd
Thu, Oct 28, 2070 1:43 Ahd
Thu, Oct 28, 2010 1:38 Ahd

Thu, Oct 28, 2070 1:26 Ahd

17,4%

Thu, Dot 28, 2010 222 A
Thu, Dct 28, 2010 1:59 Ah
Thu, Dot 28, 2010 1:53 Al

Thu, Qct 28, 2010 12:28 Al

spergsmal, der blev besvaret

spergsmal, der blev sprunget over

Svarantal

Find...

Find...
Find...
Find...

Find...

16

Find...
Find...
Find...
Find...
Find...
Find...
Find...
Find...
Find...
Find...
Find...
Find...
Find...
Find...

Find...

Find...

Find...
Find...
Find...
Find...

23
1



Line Thagersen Dahl Professionsbachelor i ernaering og sundhed
207577 med speciale i cateririgdelse

December 2010

1. Hvordan reagerer du, nar der &ndres pa dine faste rutiner i forbindelse med en ‘if Download
planlagt forandring? (skriv den eller de satninger faerdig som du mener, er rigtigst)
Svarprocent  Svarantal
& Skjul svar .Jeq bliver moti\reret! : : 60,9% 14
fordi
1. Jeqtaenker over f@ljevirkningen Thu, Oct 28, 2010 2:35 AM Find...
2. Deterspaendende at se am det Iykkes Thu, Qct 28, 2010 2:26 AW Find...
3. Atsaerderchance for at lave noget nyt Thu, Oct 28, 2010 2:24 A Find...
4. Deteraltid speendende med lidt udfordring Thu, Qct 28, 2010 2:09 Ak Find...
5. Det skal lykkes Thu, Oct 28, 2010 206 &M Find...
6. Detgiver en spaendende hverdag. lkke altid det samme Thu, Dct 28, 2010 2:02 Al Find...
7. Deterspandende med noget nyt og giver en naturlio udvikling, det hliver ikke Thu, Oct 28, 2010 1:47 Ak Find...
hare en "kedelig" hverdag
8. Jegsynes deteren god ide Thu, Oct 28, 2010 1:50 A Find...
9. Jeg synes det er dejligt at prave noget nyt Thu, Oct 28, 2010 1:49 A Find...
10. Detsom regel er hedre og hurtigere Thu, Oct 28, 2010 1:47 &AM Find...
11. Deter spandende med nye udfordringer Thu, Qct 28, 2010 1:34 AW Find...
12.  Net nerme skolle nare hverdanen nemmers nd sint Tho et 28 20000127 AW Find...
& Skjul svar Jeqg bliver
umotiveret, fordi E 8.7% -
1. Jeqfic ikke har faet de rigtige infarmationer Thu, Oct 28, 2010 238 &M Find...
2. Detnogen gange er en forringelse af kvaliteten Thu, Oct 28, 2010 1:27 &M Find...
3 Skjul svar Jeg reagereikke! == 8.7% 2
fordi
1. Jeg har opgivet, der sker hele tiden forandringer Thu, Oct 28, 2010 200 W Find...
2. Atsddan skal det bare vaere og jedg veenner mig il forandringiaccepterar Thu, Oct 28, 2010 1:42 AM Find...
& Skjul svar Andre mader d? | 30 4% .
reagerer pa
1. Frustration pga. manglende info Thu, Oct 28, 2010 2:39 AR Find...
2. Detkommer an pd am det hjzelper mig eller om det bliver mere besvasrliat Thu, Ot 28, 2010 2:20 A Find...
3. Ermaske lidt kritisk indstillet indtil det viser sig at det faktisk var en bedre made at  Thu, Qct 28, 2010 2:15 A Find...
gare tingene pa. Andre ganae bliver man sa sur ndr detviser sig at det man sely
foreslog var en bedre lasning
4. Jeg ger hwad jeg kan far at zendre mine faste rutiner Thu, Oct 28, 2010 1:45 a0 Find.
5. Tager det som det kommer Thu, Oct28, 2010 12:38 an - Find..
6. Forviring Thu, Oct 28, 2010 12:24 aw - Find..
7. Bliver lidt stresset Thu, Oct 28, 20101218 &M Find...
spergsmal, der blev besvaret 23
spergsmal, der blev sprunget over 1
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2. Kan du se nadvendigheden i de planlagte forandringer i kekkenet pa AS? (Skrivden ¥ Download
satning faerdig, som du mener, er den rigtigste)

Svarprocent  Svarantal

2} Skjul svar Ja, det kan jeg, fordi | | 83,3% 20
1. Forandringer er vejen til malet Thu, Oct 28, 2010 247 AW Find..
2. Ellers kommer vi aldrig videre Thu, Oct 28, 2010 238 AW Find..
3. Wiarbejder hen i mod fremtidens kray Thu, Oct 28, 2010 235 AW Find..
4. Det hajner kvaliteten af maden, letter arbejdsgange Thu, Oct 28, 2010 226 AW Find..
5. Wiskalvaere bedre til de ting vi gar Thu, Oct 28, 2010 224 A Find...
6. Wipa sigtskal fusionere m. psyk Thu, Oct 28, 2010 220 AW Find..
7. Derheletiden stilles e kraw til tilberedning af mad, arbejdsforhald mm. Thu, Ot 28, 2010 2:09 Ak Find...
8. Viheletiden skal blive faglig dygtigere og sa falder jeq ikke | s@wn Thu, Ot 28, 2010 206 Ahk Find...
9. Detvil givedet bedste resultat Thu, Oct 28, 2010 202 AW Find..

10. intet er optimalt Thu, Oct 28, 2010 200 AW Find..

11. Det ervigtigt at patienterne far en god, sund og velsmagende mad og for atvi kan  Thu, Oct 28, 2010 1:57 A Find...
levere vores fadlighed

12, Thu, Oct 28, 2010 1:49 a0 Find..
13. Deternadvendiot Thu, Qct 28, 2010147 M Find..
14. 58 erman ligesom farberedt pd farandringen Thu, Ot 28, 2010 1:45 Al Find...

15. Vierien star process med fusionen og vi ser frem til flere forandringer mht iyt til Tho, Oct 28, 2000 1:42 A Find...
Skejlby og nedskaringer osy.

16. i skal profilere 0s p& god mad Thu, Oct 28, 2010 1:34 &AM Find..
17, ¥ihliver hedre Thu, Qct 28, 2010 1:27 A Find...
18. Det giver ofte mening Thu, Oct 28, 2010 12:38 &M Find..
19. Viskal effektiviseres Thu, Oct 28, 2010 12:30 & Find..
20. Determedtil at udvikle i en positiv retning Thu, Oct 28, 20101 2:27 AW Find...

Nej, det kan jeqg ikke, fordi 0,0% 0
=) Skjul svar Béade ja og nej, fordi [0 16 7% 4

1. Fardivi skal jo alle blive bedre til det hele. Men det ervigtiot at Ivite til dem i keknet  Tho, Oct 28, 2010 2:15 Al Find...
ogs8, da det er dem der stir med det til dagligt.

2. Detnogle gange er svaert at falge med Thu, Oct 28, 2010 1:50 Ah Find...
3. Detkerer fint som det er Thu, Oct 28, 2010 12:24 A Find...
4. Dererfordele ved det Thu, Oct 28, 2010 12:18 A0 Find..
spergsmal, der blev besvaret 24
spergsmal, der blev sprunget over 0
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3. Nar der skal ske en planlagt forandring i kekkenet pa AS, far du sa & opret diagram ¥ Download
tilstrazkkelig information fra din narmeste leder?

Svarprocent  Svarantal

Ja, det er passende | | 56,5% 13

Mej, det er for lidt | | 43,5% 10

Hej, det er for meget 0,0% 0

& Skjul svar Kommentarer 9
1. Infarmation og medbestermmelse fremmer motivationen Thu, Oct 28, 2010 2:39.am  Find..
2. Informationerne bliver givet, men ndr ikke altid ud til alle Thu, Oct 28 2010 2:35 AM Find...
3. Hver enkelt medarbejder er ogsa forpligtet til at s5ge oplysninger sel Thu, Oct 28 2010 2:24 AM Find...
4. hen rister en gang i mellem noget poa. fridage Thu, Oet 28, 2010 206 4m  Find..
5. Informationerne kommer ikke ud il alle, meget skrittlig =om der ikke hliver ls2=t, Thu, Ot 28, 2010 1:57 A Find...

burde kormme ind p& ugemaderne

6. Wedikk Thu, Dct 28, 2010 1:43 4 Find..
7. Wifér de relevante informationer s& hurtiat som det er muliat fra vares leder Thu, Ot 28, 2010 1:42 Al Find...
8. Mogen ganae mangler de lidt Thu, Qct 28, 20101:27 a4 Find.
9. Kan hlive bedre ) Thu, Qct 28, 20101230 ap - Find.

spergsmal, der blev besvaret 23

sparasmal, der blev sprunget over 1
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4. Hvor meget bidrager du med i processen, nar der skal ﬁ Opret diagram ¥ Download
planlazgges/indfares en ny forandring? (1 er slet ikke bidragende og 5 er i meget haj grad
bidragende)

Svarprocent  Svarantal

1 13,0% 3
2 B 8.7% 2
3 30,4% 7
4 I 26,1% B
5 21,7% 5

& Skjul svar Kommentarer 11

1. Hvis jeq bliver inddraget er tallet hajt. Hyis det bliver trukket ned over hovedet, s&  Thu, Oct 28, 2010 2:39 A Find...

er det lavt.

2. Hvis det er amrider jeg er bekendt med skal forandres, bidrager jeg med detjeg  Thu, Oct 28, 2010 2:35 A Find...
kan.

3. Detkommerigen an pd hvor meget detvil pavirke min funktion Thu, Oct 28, 2010 220 AW Find..

4. Faler maske at ledelsen skulle snakke mere med o5 i keknet, da det er os der Thu, Ot 28, 2010 2:15 Al Find...
stér der til dagligt og ikke dem. De trar nogle gange bare at de ved hvordan det er.

5. Arbejderikke i kekkenet- kun kantine Thu, Cct 28 2010 2:09 AM Find...

6. 1 hvis jeqg ikke er ret meget det sted Thu, Qct 28, 2010 2:00 A Find...
A hvis jeg er der meget

7. Harmulighed far at veere med i nogle af maderne, derfar kan jeg bidrage med Thu, Ot 28, 2010 1:57 Al Find...
noget

8. Kan godtlide atveere med til at beslutte Thu, Cct 28 2010 1:50 AM Find...

9. Mere eller mindre. Alle kollegaer praver at hjelpe med at bidrage med, hvardan Thu, Ot 28, 2010 1:45 Al Find...
mah kan gére processen nemmere for os alle sammen

10. Farandringer i en storvirksomhed saom vores er nadvendige, bare man fokuserer Tho, Oct 28, 2000 1:42 AW Find...
pa forhedringer af kvalitet afvores mad og forbedring af arbejdsmiljs. Man laver
ikke forandringer fordi det er sjovt.

11. 53 meoet jen kan 3 lov il 3 Thu, Oct 28, 2010 12:30 AW Find..

20 responses per page -

spergsmal, der blev besvaret 23

spergsmal, der blev sprunget over 1
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SIDE: PLANLAGTE FORANDRINGER OG LEAN

1. Har du kendskab til Lean? ﬂ' Opret diagram + Download

Svarprocent  Svarantal

Ja [ 20 2% 7
Nej B 37,5% 9
Lde 33,3% a8
spergsmal, der blev besvaret 24
spergsmal, der blev sprunget over 0
2. Hvis ja... Har du arbejdet med Lean pa en tidligere arbejdsplads? & opretdiagram ¥ Download

Svarprocent  Svarantal

Ja [ 5,6% 1

Neg B 68,9% 16

Lidt [ 5,6% 1

2) Skjul svar Kommentarer 3
1. Harhart om det og det giver god mening Thu, Oct 28, 2010 3:20 a0 Find...
2. Hvis det betyder at gare vores arbejdsgang mere rationel, 53 vil jeg gerne pd karsus  Thu, Oct 28, 2010 3184w Find.

om det

3. Har kun hart om det, aldrig arbejdet med det Thu, Oct 28, 2010 311 Abd Find...

spergsmal, der blev besvaret 18

spergsmal, der blev sprunget over (]
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3. Hvis der skal indferes Lean pa AS, hvordan vil du 53 gerne laare om

December 2010

ﬁ' Opret diagram * Download
Lean? (S&t gerne flere krydser og skriv i kKommentarer om alle omrader skal vasre opfyldt).

Gennem eksterne kurser, hvor

gennemgangen af Lean primartvil ]

vaEre teoretisk.

Gennem personalemsder, hvor der

kommer en Lean-konsulent og

fortzller, hvordan Lean kan
indferes i kekkenet pa AS

Gennem en Lean-konsulent, der

giver forslag til forbedringeri [ ]

kekkenet, mens der arbejdes

Jeq har ikke behov for at l&re om
Lean, da jeg har arbejdet med det
tidlige:

Svarprocent

41,7%

66, 7%

70,8%

0,0%

=) Skjul svar Andre mader du vil lsere om Lean pa:

1. Virksomhedshesan

2. Mej
Mener det er spild artid

3. Lean-konsulenten skal ikke komme med [gsninger, men de skal udvikles af
medarbejderne. Der skal laves en syneriefiekd (2+2=5). Ellers hliver det
modarbejdet fra starten.

4. Medarbejder il medarbejder
Fx. uddanne en"lean-ekspert” bandt medarbejderne

Thu, et 28, 2010 3:18 Ak
Thu, et 28, 2010 3:13 Ak

Thu, Dt 28, 2010 3:05 A

Thu, et 28, 2010 3:02 Ak

spergsmaél, der blev besvaret

spergsmal, der blev sprunget over

Svarantal

10

16

17

Find...

Find...

Find...

Find...

24
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4. Hvis der skal indferes Lean i kekkenet pa AS, hvad vil sa kunne & opret diagram ¥ Download
motivere dig til, at du vil arbejde engageret med Lean? (Seet gerne flere Krydser og skriv i
kommentarer om alle omrader skal vaere opfyldt).

Svarprocent  Svarantal

At jeg bliver efteruddannet (fx i

e .
form af et Lean-kursus) 58,3% 14
A e O O O
bedre for kekkenet pa AS 62,5% 15
At jeq far lov til at udnytte mine
evner inden for Lean (fxtillerte [ 41, 7% 10
evner fra et kursus)
el bl | 58,3% 14
beslutninger om Lean
A D e D . 58,3% 14
@&ndre rutiner)
At jeqg far indflydelse pa processen e 7% 10
om Lean
At jeq deltager i selve arbejdet med e 37.5% 9
Lean
At jeg far mere tryghed i
ansattelsen ﬁ 12.5% 3
f) Skjul svar Andre mader du kan blive motiveret pa: 1
1. Folk skal have lov til at prave sig frem, uanset hwilket system de valger Thu, Oct 28, 2010 318 am  Find..
spsrgsmal, der blev besvaret 24
spergsmal, der blev sprunget over 0
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Bilag9: Menukort ¢ for patienter pa Arhus Univeiigetshospital, Arhus Sygehus
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