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Resumé 
Dette er et professionsbachelorprojekt, der handler om, hvordan ledelsen i køkkenet på Århus 

Sygehus (AS) kan effektivisere pakningen af deres madvogne ved hjælp af Lean. Ud fra den 

indsamlede empiri fra praktikken i køkkenet på AS er der blevet beskrevet, vurderet og analyseret, 

hvordan pakningen af madvognene kan effektiviseres. 

Den indsamlede empiri består af observationer, 3 interviews og en spørgeskemaundersøgelse.  

Der bliver først beskrevet, hvordan pakningen af madvognene fungerer i dag, hvorefter et forslag 

til en ændring bliver præsenteret. I forslaget er der primært taget udgangspunkt i nogle af Leans 

værktøjer, som blandt andet er 5 S. Da Lean ikke kun kan anvendes på et projekt, skal der 

efterfølgende implementeres Lean i hele køkkenet, hvorfor der er opstillet et forslag. I dette 

forslag vil der blive gennemgået kaizen-tavlemøder og informationstavler. 

For at forandringen skal lykkes, skal der gøres nogle tanker om, hvordan forandringen skal forløbe. 

Til dette formål er Kotters forandringsmodel taget i brug. Det vigtigste i Kotters 8 trin vil blive 

gennemgået i forbindelse med, at pakningen af madvognene skal forbedres, og at Lean skal 

implementeres. 

Da modstand mod forandringer er en udbredt udfordring, vil der i afsnittet herom blive analyseret, 

hvordan medarbejderne på AS forholder sig til denne og tidligere forandringer. 

Da ledere og medarbejdere skal have en vis viden før en implementering kan finde sted, kigges der 

på hvilke læringsmuligheder, der er for lederne og medarbejderne på AS. Der vil blandt andet blive 

kigget på, hvordan et personalemøde kan planlægges ud fra Hiim og Hippes helhedsmodel. 

For at få en klar opfattelse af projektets omfang og indhold er interessenterne og deres 

forventninger til projektet kortlagt. Dette bliver gjort igennem en interessentanalyse, der hjælper 

med at afdække, hvem der skal involveres i projektet og hvordan.  

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

Til sidst vil der blive kigget på hvilke materialer og hvilket tidsforbrug, der skal bruges til et projekt 

som dette.   
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1. Indledning  

Videnssamfundet stiller virksomhederne over for helt andre krav og udfordringer, end dem der 

kendes fra industrisamfundet1. Forandringer i industrisamfundet blev betragtet som planlagte og 

forudsigelige forstyrrelser. Dengang var forandringerne tidsafgrænsede, og efter en periode med 

forandring kom der en rolig periode, inden der igen skulle ske forandringer. Sådan er det ikke 

længere. I dagens videnssamfund betragtes forandringer ikke som noget, der kun sker i en 

afgrænset periode. Forandringer er en betingelse, som virksomheder er underlagt, hvis de vil 

overleve og udvikle sig2. Grunden til dette er blandt andet, at der er et ydre og et indre 

forandringspres på virksomhederne3. Det ydre forandringspres stammer især fra globaliseringen, 

den teknologiske udvikling, kunder, markeder og samfundet. Virksomhederne skal derfor være i 

stand til konstant at tilpasse sig de nye omgivelser4.  

I køkkenet på AS er der ligeledes et indre og ydre pres på køkkenet. Det indre pres kommer fra 

ledelsen, der står overfor nedskæringer, men samtidig ønsker at komme nærmere deres vision. I 

den forbindelse er køkkenets to afdelinger blevet lagt sammen, de er begyndt at producere mere 

mad fra bunden og økologien prioriteres højt. En anden grund til, at ledelsen konstant må 

forandre i køkkenet, er, at der er et ydre forandringspres. Dette pres kommer fra ovenstående 5 

hovedpunkter. Det er blandt andet afdelingerne og patienterne, der stiller krav til køkkenet, men 

også fra teknologien, når køkkenet implementerer nye maskiner, materialer og 

produktionsmetoder5. Hospitalsledelsen og centerchefen presser desuden køkkenledelsen til at 

blive bedre på alle punkter, da midlerne ikke er uendelige.  

Denne gang overvejer ledelsen at effektivisere pakningen af madvogne og igennem dette projekt 

implementere Lean. Derfor vil dette projekt handle om, hvordan ledelsen i køkkenet på AS kan 

effektivisere pakningen af madvogne ved hjælp af Lean. 

1.1 Baggrund og relevans 

Baggrunden for denne opgave er praktikken på 7. semester, som var i køkkenet på AS. Ledelsen i 

køkkenet har lige lagt køkkenets to afdelinger sammen. I forbindelse med fusionen opstod der 

nogle udfordringer, der ikke var blevet taget højde for under planlægningen af fusionen6. Nu viser 

det sig nemlig, at det tager for lang tid at pakke madvognene, da der nu er 55 madvogne, der skal 

pakkes. Ledelsen ønsker derfor at effektivisere pakningen af madvognene og har sat en 

undersøgelse i gang. Undersøgelsen skal primært kortlægge, hvad der kan gøres for, at pakningen 

af madvognene bliver mere effektiv og dermed nemmere for medarbejderne.  

Ledelsen i køkkenet på AS går desuden med tanken om at implementere Lean i køkkenet. Derfor 

er det relevant at se på, om Lean-filosofien kan gøre noget i denne sammenhæng. 

                                                      
1
 Nielsen m.fl., 2008, s. 16-17 

2
 Nielsen m.fl., 2008, s. 9 

3
 Hansen m.fl., 2007, s. 439-443 

4
 Nielsen m.fl., 2008, s. 17 

5
 Hansen m.fl., 2007, s. 440 

6
 Bilag 6, s. 78 
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1.2 Projektets formål 

Projektets formål er at finde en løsning til effektivisering af køkkenets madvogne og igennem 

dette projekt implementere Lean. Endvidere skal der findes en plan for, hvordan lederne skal 

implementere denne forandring, så de møder mindst mulig modstand fra medarbejderne. 

1.3 Problemformulering 

Hvordan kan lederne i køkkenet på AS ved hjælp af Lean effektivisere pakningen af madvognene i 

køkkenet?   

1.3.1 Hvorfor lige denne problemformulering? 

Denne problemformulering er valgt ud fra, at der i køkkenet på AS er et behov for at effektivisere 

pakningen af madvognene. Lean bliver relevant i denne sammenhæng, da ledelsen overvejer at 

implementere Lean. At effektivisere pakningen af madvogne ved hjælp af Lean vil derfor være et 

skridt i den retning, ledelsen påtænker. På den måde bliver det nemmere at implementere ideen i 

den virkelige verden, da lederne allerede oplever nødvendigheden af projektet. Lederne skal stå 

for denne forandring i køkkenet, og derfor bliver det, hvordan lederne kan effektivisere pakningen 

af madvognene.  

1.4 Målgruppe 

Den primære målgruppe for denne opgave er vejleder og sensor. Den sekundære målgruppe er 

Ledelsen i køkkenet på AS. Ledere, der overvejer at ændre pakningen af deres madvogne, og/eller 

overvejer at implementere Lean er den tertiære målgruppe.   

1.5 Genstandsfelt og afgrænsning 

Det primære genstandsfelt er ledelsen i køkkenet på AS, da de ønsker at forbedre pakningen af 

madvognene ved hjælp af Lean. Institutionen er derfor køkkenet på AS. Aktørerne er ledelsen og 

medarbejderne. Interessenterne, der ligeledes er en del af genstandsfeltet, ses i afsnittet om 

interessenterne. Det sekundære genstandsfelt er andre køkkener, der har udfordringer med deres 

pakning af madvogne eller overvejer at implementere Lean.  

Projektet er afgrænset til kun at handle om pakning af madvogne og ikke til de andre 

arbejdsprocesser i køkkenet. I Lean-afsnittet er projektet afgrænset fra at komme ind på, hvad der 

skaber værdi for patienten på AS. I afsnittet med pakning af kantiner er der kun medtaget pakning 

af de små kolde kantiner. Pakning af varme kantiner og store kolde kantiner skal selvfølgelig også 

effektiviseres, men på grund af pladsmangel afgrænses projektet kun til små kolde kantiner. Af 

Leans værktøjer vil der kun blive nævnt: De fem Leanprincipper herunder flow, 5 S, kaizen-

tavlemøder, informationstavler, Ishikawadiagram og interessentanalyser.  

Projektet er desuden afgrænset fra at gå i dybden med køkkenets egenkontrol og fra at udvikle en 

ny organisationsmodel. Derudover afgrænses projektet fra en SWOT-analyse og et gantt-diagram. 

Team og hvilke fordele der er ved at implementere Lean og Team samtidig vil heller ikke blive 

omtalt. Der vil ikke blive gået i dybden med ergonomien ved pakning af madvognene og generelt 

ved implementering af Lean. 



Line Thøgersen Dahl Professionsbachelor i ernæring og sundhed  December 2010 
207577  med speciale i cateringledelse 

8 
 

Cheføkonomaen anvender situationsbestemt ledelse, det vil der heller ikke blive gået i dybden 

med i opgaven. Motivation af medarbejderne i forbindelse med forandringen vil kun kort blive 

omtalt. 

2. Begrebsafklaring 

I dette afsnit vil der være definitioner på de begreber og forkortelser, der anvendes i opgaven. 

5 S: Fem regler for at opnå en velorganiseret og opryddet arbejdsplads7. 

6 M: ±ƛǎŜǊ ƳǳƭƛƎŜ ňǊǎŀƎŜǊ ǘƛƭ Ŝǘ ƪƭŀǊǘ ŘŜŦƛƴŜǊŜǘ ǇǊƻōƭŜƳΦ tǊƻōƭŜƳŜǊƴŜ ƻǊƎŀƴƛǎŜǊŜǎ ǳƴŘŜǊ с aΩŜǊΥ 

Mennesker, metoder, materialer, maskiner, management og miljø8. 

AS: Århus Sygehus9. 

Fejlpakninger: En forkert eller uhensigtsmæssig pakning af kantiner. 

Flow: At skabe flow handler om at stræbe efter kun at arbejde med værdiskabende aktiviteter i 

hele produktionskæden fra ordre til levering og fra råvarer til færdige produkter hos kunden uden 

stop eller kassation10. 

Forandringsledelse: Den måde, hvorpå lederen tilpasser og ændrer organisationen, således at 

ændringerne og tilpasningerne hænger fornuftigt sammen med organisationens strategi og den 

øvrige helhed11. 

Kaizen: Løbende forbedringer uden investeringer. Forbedringerne skal ske i mange små skridt hen 

i mod det perfekte via alles involvering ς både medarbejdere og ledelse12. 

Kommunikation: Overførelse af betydning mellem mennesker ved hjælp af forskellige typer 

meddelelsesmidler, som fx tale, skrift eller billeder13. 

Lean: έEt kundeorienteret koncept for organisering af produktion med fokus på at producere det 

efterspurgte med så lille et forbrug af ressourcer som muligtέ14. 

Læring: έ9ƴƘǾŜǊ ǇǊƻŎŜǎΣ ŘŜǊ Ƙƻǎ ƭŜǾŜƴŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎƳŜǊ Ŧører til en varig kapacitetsændring, og som 

ƛƪƪŜ ƪǳƴ ǎƪȅƭŘŜǎ ƎƭŜƳǎŜƭΣ ōƛƻƭƻƎƛǎƪ ƳƻŘƴƛƴƎ ŜƭƭŜǊ ŀƭŘǊƛƴƎέ15. 

                                                      
7
 Arlbjørn m.fl., 2008, s. 219 

8
 Arlbjørn m.fl., 2008, s. 64 

9
 www.aarhussygehus.dk, 05-11-2010 

10
 Arlbjørn m.fl., 2008, s. 219 

11
 Lund og Tange, 2005, s. 58 

12
 Arlbjørn m.fl., 2008, s. 220 

13
 Becker-Christensen, 2001, Under kommunikation 

14
 Arlbjørn m.fl., 2008, s. 220 

15
 Illeris, 2006, s. 15 
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Master Cater System: Et edb-system fra Anova Data, som køkkenet på AS benytter16. Systemet 

dækker alle funktioner i et moderne produktionskøkken. Funktionerne er blandt andet 

kundeordre, produktionsplanlægning, indkøb, varedeklarationer, pakning og levering.  

Modstand mod forandring: Den modvilje, der er mod ændringen og tilpasningen i organisationer 

pga. interesseforskelle og/eller følelsesmæssige forhold17. 

Motivation : Motivation er de indre og ydre drivkræfter, som påvirker menneskers adfærd18. 

Pakkeflow: De værdiskabende aktiviteter, der er i produktionskæden fra, at medarbejderne 

begynder at sætte etiketter på kantinerne til, at maden sendes ud på afdelingerne med minimal 

forekomst af stop og kassationer.  

Produktionsleder 1: Leder for det varme køkken 

Produktionsleder 2: Leder for det kolde køkken 

Spild: En aktivitet, der bruger ressourcer, men som ikke giver nogen værdi for kunderne 

(patienterne)19. 

3. Metode og videnskabsteoretiske overvejelser 

Dette projekt er udarbejdet på en teoretisk baggrund suppleret med kvalitativ og kvantitativ 

dataindsamling. Dataindsamlingen har primært foregået i praktikken på 7. semester, som foregik i 

køkkenet på AS. Praktikken handlede om at samle empiri til dette projekt igennem 

feltobservation, interviews20 og en spørgeskemaundersøgelse21.  

Efter at have observeret og deltaget i madlavningen og pakningen i køkkenet på AS, blev der 

arbejdet på et forslag til, hvordan pakning af madvognene kunne optimeres. I forbindelse med 

udarbejdelse af forslaget blev to produktionsledere og cheføkonomaen interviewet for at finde ud 

af, hvordan de leder forandringer og om de har kendskab til Lean. Der blev desuden udarbejdet 

nogle spørgeskemaer til medarbejderne, som primært handlede om forandringer og Lean. 

Undervejs i praktikken er følgende virksomheder blevet kontaktet: Anova Data A/S, Bent Brandt, 

Ganget A/S, Norris Print-Tech A/S, Brother International (Danmark) A/S og Regionshospitalet i 

Randers. Virksomhederne blev kontaktet med henblik på at få et tilbud eller høre hvilke 

muligheder, der findes for at finde en løsning, som rent faktisk kan implementeres.  

Udover de følgende anvendte dataindsamlingsteknikker er der hentet inspiration fra min praktik 

på 5./6. semester, der ŦƻǊŜƎƛƪ ƛ ±ŜǎǘŀǎΩ ƪŀƴǘƛƴe i Århus. Praktikken indeholdt forskellige opgaver, 

hvor der blandt andet var fokus på Lean, team, forandringer og forandringsledelse.  
                                                      
16

 www.masterdata.dk ς Produkter ς Master Cater System, 06-12-2010 
17

 Jacobsen, 2005, s. 175 
18

 Hansen m.fl., 2007, s. 290 
19

 Skriver, 2006, s. 19 
20

 Se bilag 1-6 
21

 Se bilag 7 og 8 
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3.1 Teoretisk grundlag 

For at få en tværfaglig opgave er der ved udarbejdelse af dette eksamensprojekt anvendt relevant 

litteratur, som handler om Lean, forandringsledelse, projektledelse, læring, videnskabsteori og 

forskningsmetoder. Der er blandt andet gjort brug af Internettet, egne lærebøger og bøger lånt på 

biblioteket.  

Bøgerne, som hovedsageligt er ōǊǳƎǘΣ ŜǊ έL ǎǇƛŘǎŜƴ ŦƻǊ ŦƻǊŀƴŘǊƛƴƎŜǊέ22 ƻƎ έIŀǎǘŜǊ ς fornemmelse 

ŦƻǊ ŦƻǊŀƴŘǊƛƴƎέ23 ŀŦ WƻƘƴ tΦ YƻǘǘŜǊΣ έtǊƻƧŜƪǘƭŜŘŜƭǎŜ ς ǘŜƻǊƛ ƻƎ ǇǊŀƪǎƛǎέ24 ŀŦ .ƧŀǊƴŜ YƻǳǎƘƻƭǘ ƻƎ έ5Ŝƴ 

nye Lean værktøjskasse ς Mod hurtigt og fleksiōŜƭǘ Ŧƭƻǿέ25 af John Bicheno.  

3.2 Observationer 

I praktikperioden blev pakningen af madvognene og madlavningen observeret. Det var en 

deltagende observation, der foregik i felten, hvor pakningen af madvogne blev studeret i vanlige 

omgivelser26. Grunden til, at den deltagende observation blev valgt, var for at få en 

helhedsforståelse af pakning af madvognene27. Ved deltagende observation ses og forstås 

adfærden hos medarbejderne nemlig i relation til en række forhold i køkkenet på AS. 

Det var en åben og direkte observation, da medarbejderne vidste, at de blev observeret, og tilmed 

var klar over at formålet med observationen var, at pakningen skulle forbedres. Det var bevidst, at 

medarbejderne skulle vide besked om projektet, da modstanden fra medarbejderne på den måde 

ville være mindre, end hvis de ikke var blevet orienteret28.  

Der er undervejs i praktikken blevet ført logbog over hændelser og observationer. Dette er gjort 

for at skabe en mere dybtgående forståelse af hændelser gennem skriftlige refleksioner29. 

Derudover er logbogen anvendt for, at vigtige detaljer ikke skal blive glemt. Der er anvendt en 

delvist struktureret beskrivelses-, fortolknings- og refleksionslog30, hvor der først noteres en 

observation (beskrivelse), hvorefter episoden fortolkes. Til sidst reflekteres der over det, der er 

observeret. 

En ulempe ved at bruge observation til indsamling af empiri er, at medarbejderne kan blive 

påvirket af at blive observeret31. Derfor er der på visse områder i observationen suppleret med en 

spørgeskemaundersøgelse og tre interviews. Et andet problem er selektiv perception, der gør, at 

der kun bliver iagttaget og registreret de ting, der bliver observeret fra mit perspektiv. For at 

imødekomme denne udfordring er der under observationen prøvet på at se pakningen af 
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madvogne fra flere perspektiver. Det har været ud fra medarbejdernes, afdelingernes, 

patienternes, ledernes og stabens perspektiver.  

LƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴŜǊ ƻƳ !{ ƻƎ ƪǄƪƪŜƴŜǘ Ǉň !{ ŜǊ ŦňŜǘ ƛƎŜƴƴŜƳ !{Ωǎ ƘƧŜƳƳŜǎƛŘŜ32 og praktikken. 

3.3 Interviews 

Der blev i praktikken ud fra en spørgeguide33 foretaget tre kvalitative forskningsinterviews34 af 

henholdsvis cheføkonomaen, produktionsleder 1 og 2. Der blev i alle tre tilfælde anvendt delvist 

struktureret interviews. Grunden til dette var, at der på tidspunktet for interviewene var opnået 

en vis teoretisk og praktisk viden om forandringsledelse, Lean og den daglige gang i køkkenet 

herunder pakning af madvognene35.  Alle tre interview blev optaget og senere fuldt transskriberet. 

Interviewene blev transskriberet ud fra den opfattelse, at hvis der skal laves en analyse af dataene, 

skal de haves på skrift for at kunne overskue dem36. 

Interviewsituationen er en kommunikationsproces, hvor informanten og intervieweren påvirker 

hinanden37. Dette var der fuld bevidsthed om under interviewene. Efter hvert interview blev der 

reflekteret over, hvordan den indbyrdes påvirkning var, og hvilke roller der blev indtaget under 

interviewet. Derfor blev spørgeguiderne løbende revideret ud fra de erfaringer, der var gjort fra de 

tidligere interviews. 

Der er i interviewene forsøgt ud fra den forstående forskningstype at afdække 

produktionsledernes og cheføkonomaens meninger, vurderinger, motiver og intentioner til 

forandringsledelse og Lean38. Afdækningen er sket på baggrund af den hermeneutiske cirkel39. I 

den hermeneutiske cirkel dannes der en ny forståelsesramme ud fra forforståelsen gennem dialog 

og fortolkning. Herefter sker der en ny fortolkning, som ender med en ny forforståelse. 

Fortolkningsprocessen medvirker til, at der dannes en mere nuanceret helhedsforståelse. 

Under observationen blev der løbende foretaget uformelle samtaleinterviews40, som primært 

handlede om tilberedning af maden og pakning af madvognene. Dette blev gjort for at få nogle 

fakta om tilberedningen og pakningen og for at høre, hvordan medarbejderne oplevede 

pakningen.  

3.4 Spørgeskema 

Spørgeskemaet er dette projekts kvantitative empiri41. Spørgeskemaet var delvist struktureret, da 

det var en blanding mellem spørgsmål med lukkede svarkategorier og med delvist åbne 

svarkategorier. Spørgsmålene i spørgeskemaet var formuleret ud fra, at det skulle være korte og 
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præcise spørgsmål, der ikke var ledende eller værdiladede42. Der var desuden indsat 

ordforklaringer, så der ikke opstod misforståelser.  

Inden medarbejderne svarede på spørgeskemaet, blev spørgeskemaet testet hos en medarbejder, 

en produktionsleder og cheføkonomaen. Først blev spørgeskemaet drøftet med cheføkonomaen 

og produktionsleder 2, da de havde indgående kendskab til undersøgelsens emneområde43. 

Cheføkonomaen anbefalede, at der blev slettet nogle af svarkategorierne under spørgsmålet: 

έIǾƛǎ ŘŜǊ ǎƪŀƭ ƛƴŘŦǄǊŜǎ [Ŝŀƴ ƛ ƪǄƪƪŜƴŜǘ Ǉň !{Σ ƘǾŀŘ Ǿƛƭ ǎň ƪǳƴƴŜ ƳƻǘƛǾŜǊŜ ŘƛƎ ǘƛƭ ŀǘ ŀǊōŜƧŘŜ 

ŜƴƎŀƎŜǊŜǘ ƳŜŘ [ŜŀƴΚέ44. Det gjorde hun, da hun ikke havde mulighed for at opflyde de 

svarkategorier, der var nævnt. Det var blandt andet en højere løn og forfremmelse. Derfor blev 

disse svarkategorier slettet, da spørgeskemaet skulle være så realistisk som muligt. 

Medarbejderne kunne så, hvis det var det, der motiverede dem selv skrive det på. Spørgeskemaet 

blev til sidst testet af en medarbejder med henblik på, om spørgeskemaet var forståeligt for 

svarpersonerne.  

Ved spørgsmålene, der handlede om Lean, var det bevidst, at der blev skrevet: έIǾƛǎ der skal 

ƛƴŘŦǄǊŜǎ [Ŝŀƴ ƛ ƪǄƪƪŜƴŜǘ Ǉň !{Χέ45. Dette var for ikke at give forkerte signaler om, at Lean skulle 

indføres uden, at medarbejderne havde hørt noget fra ledelsen om det. 

Der blev anvendt selvudfyldte spørgeskemaer, da spørgeskemaet blev uddelt i frokoststuen, hvor 

undertegnede var til stede det meste af tiden for at motivere medarbejderne til at svare på 

spørgeskemaet46. Endvidere var undertegnede tilstede for at opklare spørgsmål og modtage 

spørgeskemaerne.  

Efterfølgende er dataene fra spørgeskemaet blevet ført ind i et elektronisk surveyprogram47, der 

automatisk generer den statistiske behandling af svarene48. I dette projekt er det kun 

procentberegningerne, der vil blive brugt som beskrivende eksempelmateriale.  

Alle medarbejdere, der var på arbejde på NBG, havde mulighed for at svare på spørgeskemaet. 

Grunden til, at medarbejderne ikke selv udfyldte det elektroniske spørgeskema, var, at en del af 

medarbejderne ikke havde en computer tilgængelig, og andre ikke havde evnerne til at bruge en 

computer. Ved at bruge uddelte spørgeskemaer ville svarprocenten derfor blive højere. For 

yderligere at øge svarprocenten blev spørgeskemaerne printet på lyserødt papir, så de ikke blev 

væk i mængden af andre papirer i frokoststuen. Der var 40 medarbejdere, der havde mulighed for 

at svare på spørgeskemaet. Ud af de 40 medarbejdere er der 24 medarbejdere, der har svaret på 
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spørgeskemaet. Det giver en svarprocent på 67 procent, der ligger tæt på 70 procent, som er en 

acceptabel svarprocent for et tilfældigt udsnit af den voksne befolkning49.  

Spørgeskemaundersøgelsen blev valgt, da der hurtigt og billigt kan indsamles oplysninger fra 

mange medarbejdere på en gang50. Ulempen er dog, at svarpersonernes perspektiv, der går 

udover det, der er defineret via spørgeskemaet, ikke medtages. Derfor er spørgeskemaet blevet 

suppleret med observationer og uformelle samtaleinterviews. 

3.5 Metodetriangulering 

Der er i dette projekt brugt både kvantitative og kvalitative metoder til at belyse 

forandringsledelse, Lean og pakning af madvognene i køkkenet på AS fra forskellige sider. Det 

skyldes, at mange af de svagheder, der knytter sig til de kvantitative metoder, kan opvejes af de 

stærke sider ved kvalitative data51. Denne triangulering52 har været en kombination af kvalitative 

metoder som fortolkning af interview, feltobservation og kvantitative metoder som 

spørgeskemaet og brugen af teoretisk litteratur om emnerne. 

3.6 Videnskabsteori 

Projektet er tværfagligt ud fra de tre videnskabsteoretiske områder: Naturvidenskaben, 

samfundsvidenskaben og humanvidenskaben. 

Lean er inden for det naturvidenskabelige område, da der ved en implementering af Lean fås 

målbare og kontrollerbare resultater ved hjælp af Leans værktøjer. Ligeledes er de statistiske 

resultater fra det kvantitative spørgeskema og risikoanalysen inden for naturvidenskaben. 

Naturvidenskaben hører under det positivistiske videnskabsideal53 og empiriskanalytiske 

paradigme54. 

De kvalitative interviews, forandringsledelse og læring er indenfor det samfunds- og 

humanvidenskabelige. Paradigmet er fortolkningsvidenskabeligt og videnskaben er 

fænomenologisk og hermeneutisk. Hermeneutisk da denne beskriver virkeligheden i al sin 

kompleksitet ved brug af værktøjer som sprog og dialog55. Fænomenologisk, da denne arbejder ud 

fra et mål om at indfange den menneskelige erfaring, som den viser sig i den konkrete 

livsverden56. 

Indsamlingen af empiri er sket på baggrund af en blanding mellem positivismen og 

hermeneutikken. Positivismen, for at få nogle objektive fakta om pakningen, hvordan ledelsen i 

køkkenet ellers har forandret. Hermeneutikken for at høre, hvordan medarbejderne oplevede 

pakningen.  
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Noget af det, der har været med til at øge validiteten af de indsamlede data, er, at der er blevet 

stillet korte og præcise spørgsmål, der ikke var ledende eller værdiladede. 

For at øge dataindsamlingens reliabilitet er der brugt forskellige dataindsamlingsmetoder. Som det 

ses i opgaven er flere af resultaterne underbygget af et resultat fra en af de andre 

dataindsamlingsmetoder.   

Ud fra forforståelsen forventedes det, at ledere og medarbejderne var splittede i forhold til at 

ændre på pakningen af madvogne og implementere Lean. Dette skyldtes en formodning om, at 

lederne kunne se fordelene i at ændre på pakningen af madvogne og implementere Lean, da 

produktionen ville blive mere effektiv. Det formodedes også, at medarbejderne gerne ville 

effektivisere deres arbejdsplads, men samtidig var bange for at miste deres job. Derfor ville 

modstanden mod denne forandring være tydelig hos medarbejderne. Dette var dog ikke tilfældet, 

efter at have analyseret den indsamlede empiri, som det ses i opgaven. Forforståelsen blev derfor 

revideret ud fra den hermeneutiske cirkel57.  

4. Fakta om køkkenet på AS 

Århus Sygehus er en del af Århus Universitetshospital. Århus universitetshospital er et samarbejde 

mellem Det sundhedsfaglige fakultet ved Århus Universitet og hospitalerne i Region Midt- og 

Nordjylland58. Køkkenet på Århus sygehus består af to afdelinger. En afdeling på Nørrebrogade 

(NBG) og en afdeling på Tage-Hansens gade (THG) i Århus. Før d. 13. april 2010 lavede 

afdelingerne mad til hver sit sygehus, men efter den 13. april fusionerede afdelingerne til et stort 

køkken59. Det vil sige, at produktionen af maden foregår på NBG, mens køkkenet på THG bruges til 

slagteri og bageri60. I køkkenet er der 86 fuldtidsstillinger fordelt på 94 ansatte. De ansatte er en 

blanding mellem økonomaer, ernæringsassistenter og husassistenter i alle aldersgrupper61. 

Køkkenet er en del af servicecentret, som består af 5 områder: Teknisk afdeling, transport, vaskeri, 

køkken og drift.  

Køkkenet har et budget på 50 millioner om året. Cheføkonomaen har ansvaret for, at midlerne 

bliver anvendt på bedst mulig måde. Derfor skal et projekt som dette ikke godkendes hos andre 

end cheføkonomaen. 

Køkkenet producerer hver dag mad til ca. 800 patienter, som leveres på sygehusets afdelinger på 

THG, P. P. Ørumsgade (PPØ) og NBG62. Køkkenet producerer desuden mad til personalet, hvor der 

hver dag er 750 ekspeditioner i 3 kantiner og ved 3 salgssteder. Derudover sørger køkkenet for 

forplejningen i forbindelse med møder, kurser og receptioner på sygehuset. 
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Hver dag bliver der i køkkenet produceret frisklavet mad63. Der stræbes efter at producere maden 

så tæt på serveringstidspunktet som muligt, hvilket køkkenet ifølge deres hjemmeside mener giver 

den bedste kvalitet af det færdige produkt. Køkkenet fokuserer dog også på at tilberede maden 

med sundhed, saft, kraft, smag og uden for mange tilsætningsstoffer64. På sigt er det meningen at 

mange af de råvarer, der bruges, skal være økologiske. 

Køkkenet producerer maden ud fra en fem ugers rulleplan, som er tilpasset sygehusets 

kostforplejningsmodel65. Derudover er menuplanen tilpasset sæson og højtider. Menukortet66 er 

bygget op, så der er et menukort med faste daglige tilbud, og et menukort med den aktuelle 

ugemenu, som følger rulleplanen.  

Patienterne får tilbudt 5 måltider i løbet af dagen. Til frokost tilbydes der suppe eller en anden lun 

ret og smørrebrød. Til aften tilbydes der tre valgfrie menuer, hvor menu 1 og 2 er almindelige 

retter og menu 3 er et alternativt tilbud, der ikke altid består af kartofler og sauce. Til 

mellemmåltiderne er der mulighed for at bestille hjemmebagt kage, brød, småkager eller en af de 

faste retter på menukortet. Desuden tilbydes der diverse drikkevarer, som tilpasses den enkelte 

patients behov. 
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4.1 Organisationsopbygning 

Efter fusionen er der for køkkenet ikke lavet en organisationsmodel, da ledelsen lige nu er ved at 
afprøve, hvilken organisationsmodel, der fungerer bedst. Ud fra observationer i praktikken, ser 
organisationen lige nu ud som på figur 1. 

Figur 1: Organisationsmodel over køkkenet på AS 
 

 

   Kilde: Egen konstruktion 

Som det kan ses på organisationsmodellen, så er organisationsmodellen bygget op omkring linje- 

og stabsprincippet67. Linjeafdelingernes opgave er at arbejde direkte mod at opnå køkkenets mål, 

hvor stabsafdelingens opgaver er at rådgive og støtte linjeafdelingerne.  

Som nævnt er denne organisationsmodel kun en foreløbig model. Det kunne være et projekt i sig 

selv at finde en organisationsmodel, der passer på organisationen efter fusionen. 

5. AS og forandringer. 

Køkkenet på Århus Sygehus arbejder løbende med forandringer og specielt i denne tid, hvor de er i 

fuld gang med at få de to køkkenafdelinger på NBG og THG til at arbejde optimalt sammen. Hver 

måned bliver, der gennemført mellem 4 og 10 planlagte forandringer68. Nogle af forandringerne er 
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større end andre. Her fortæller produktionsleder 1 og 2 om, hvordan de arbejder med 

forandringerne i køkkenet: 

tǊƻŘǳƪǘƛƻƴǎƭŜŘŜǊ нΥ έDet starter med, at man får en ide heroppe, som vi vedtog og planlægger og 

udfører i livet, hvordan resultatet gerne skal blive, og så får jeg den opgave, og så finder jeg den 

løsning, jeg synes vil være nemmest for, at forandringen lykkes. Så når jeg modtager en opgave, så 

er det min opgave at løse den ƛ ǇǊŀƪǎƛǎΦέ69 

Produktionsleder 1: έ5Ŝƴ ƳňŘŜΣ ǎƻƳ ƧŜƎ ǇǊǄǾŜǊ ŀǘ ǘŀŎƪƭŜ ŦƻǊŀƴŘǊƛƴƎŜǊ ǇňΣ ŘŜǘ ŜǊ ǾŜŘ ŀǘ ǘŀƎŜ ŘŜǘ ƛ 

små bidder, altså jeg ved hvor vi er, og jeg ved hvor vi skal hen, og der er rigtig rigtig mange ting, 

der skal forandres. Vi forandrer en ting af gangen, og når den ene forandring er velfungerende, så 

går vi i krig med den næste forandring...έ70 

Som det kan ses ud fra citaterne, så er produktionslederne vant til at arbejde med forandringer i 

køkkenet. Derfor skal der nu kigges på endnu en ide, der kan føres ud i livet. Først bliver der 

beskrevet, hvordan medarbejderne i køkkenet pakker madvognene med de små kolde kantiner i 

dag og i de efterfølgende afsnit kigges der på, hvordan medarbejderne i køkkenet mest optimalt 

kan pakke madvognene i fremtiden. 

5.1 Pakning af madvogne 

Fusionen mellem THG og NBG har medført nogle udfordringer, som ledelsen ikke havde 

forudset71. En af disse udfordringer er pakningen af deres madvogne. Da NBG og THG endnu var to 

afdelinger, havde hver afdeling mellem 20 og 30 vogne, der hver dag skulle ud til 

patientafdelingerne. Efter fusionen er der nu ca. 55 vogne, der skal ud til patientafdelingerne fra 

NBG. Eftersom der nu er omtrent dobbelt så mange madvogne, der skal pakkes, kan det gamle 

system ikke længere bruges, som ledelsen ellers havde formodet. På nuværende tidspunkt er der 

ikke et fælles system over, hvordan madvognene pakkes.  
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5.2 Sådan pakkes madvognene i dag 

Figur 2 viser, hvordan pakkeflowet72 over de små kolde kantiner er i dag (Fx tilbehør til leverpostej, 

kirsebærgrød og kirsebærgrød uden sukker): 

 Figur 2: Nuværende pakkeflow 

 

             Kilde: Egen konstruktion 

Som flowet er nu, så sætter medarbejderne i køkkenet først etiketter på kantinerne og stiller dem 

på et bord. Dette gøres aftenen forinden, hvis der er tid til det. Medarbejderne tilbereder maden, 

hvorefter de henter bordet med kantinerne og et/to stik eller borde, hvor de fyldte kantiner skal 

stå på. Når kantinerne er fyldte og sat i stikken eller på bordet, sætter medarbejderne det tomme 

bord, hvor der før var kantiner med etiketter på, på plads. Bordet/stikket med de fyldte kantiner 

køres ind i kølerummet, til madvognene er rengjorte. Hvis madvognene er rengjorte køres 

bordet/stikket direkte i vognhallen og kantinerne pakkes i madvognene. 

5.3 Udfordringer ved pakning af madvogne 

En af de udfordringer der er, når stikket/bordet bliver pakket med de fyldte kantiner, er, at der 

ikke er et fælles system over, hvordan stikket/bordet pakkes. Når der ikke er et system ved 

pakkebordet, så er der heller ikke et system over, hvordan madvognene pakkes. Som det ses på 

figur 3 og 4, så bliver madvognene ikke taget en ad gangen. Derimod pakker medarbejderne alle 

madvognene på en gang. Det gør, at medarbejderne bruger mere tid og energi end nødvendigt.  
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Figur 3: Oversigt over den nuværende pakning af madvogne i NBG-voghallen 

Figur 4: Oversigt over den nuværende pakning af madvogne i THG-vognhallen 
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De hvide felter med patientafdelingernes numre er afdelingernes madvogne. Ledelsen73 i køkkenet 

havde ved fusionen gjort sig nogle tanker om, hvordan madvognene bedst kunne pakkes. 

Meningen var, at hver medarbejder fik to små oversigter over madvognenes placering i 

vognhallerne. Oversigterne skulle så bruges, når medarbejderne satte etiketter på og pakkede 

kantinerne. Medarbejderne kunne så placere kantinerne strategisk rigtigt på stikket/bordet i 

forhold til pakningen af madvognene. Efter observation i køkkenet er der kun en enkelt gang set 

en medarbejder have oversigterne fremme, og det var udelukkende for at vise, at de fandtes. 

Medarbejdernes begrundelse for ikke at bruge oversigterne var, at de sagtens kunne huske 

vognenes rækkefølge. Observation af hvordan medarbejderne pakker madvognene viser dog, at 

dette langt fra er tilfældet. I langt de fleste tilfælde bliver der pakket som vist på figur 3 og 4. Det 

er uvist, hvor mange medarbejdere, der har oversigterne på sig hele tiden.  

Et andet initiativ som ledelsen havde taget, var, at etiketterne til kantinerne skulle komme ud af 

printeren i vognrækkernes rækkefølge. Grunden til dette var, at medarbejderne så ikke skulle 

bruge lang tid på at sortere etiketterne, før de skulle sættes på kantinerne. På grund af fusionen 

og prioritering af opgaver, så kommer etiketterne ikke ud i den rigtige rækkefølge, hvilket ikke er 

optimalt i forhold til pakningen. 

Udover, at de ovenstående to ideer ikke er blevet implementeret korrekt, så er en anden 

udfordring, at alle vognrækker ligner hinanden. Det vil sige, at når madvognene skal pakkes, så skal 

medarbejderne huske, i hvilken række patientafdelingens madvogn hører til. 

En tredje udfordring er, at når kantinerne pakkes, skal medarbejderne finde den samme madvogn 

flere gange alt efter, hvordan menuen er sat sammen. Det vil sige, at når der er lavet tilbehør til 

leverpostejen, skal medarbejderne rundt til alle madvognene, åbne døren til madvognen og pakke 

kantinen. Den samme procedure er der ved alle de små kolde kantiner. Derfor vil det være smart, 

hvis alle de små kolde kantiner kunne pakkes samtidig, så medarbejderne kun skulle hen til hver 

madvogn en gang, og kun skulle åbne døren til madvognen en gang.  

En fjerde udfordring er, at når madvognene pakkes til frokost, så bliver de små kolde kantiner 

stillet i bunden af den kolde side af madvognen. Det besværliggør den videre pakning, da der er 

meget, der skal være i bunden. Det vil sige, at medarbejderne hele tiden flytter rundt på maden, 

der er i bunden, for at skabe plads, men også for, at tingene ikke vælter, når madvognene skal 

transporteres ud på patientafdelingerne.  

5.4 Tidsforbrug på pakning af madvogne 

For at danne sig et overblik over hvor meget tid medarbejderne bruger på at pakke medvognene, 

skulle de medarbejdere, der pakkede madvognene, estimere, hvor lang tid de brugte på 

pakningen. I tabel 1 ses, hvor meget tid medarbejderne bruger på at pakke madvognene. Nogle 

gange er det en medarbejder, andre gange er det flere medarbejdere fra området i køkkenet, der 

pakker madvognene. 
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Tabel 1: Overblik over tid, der bruges på pakning 

Hvornår 
madvognene skal 
køre og hvorhen 

Område i køkkenet 

 Det varme 
køkken 
(min pr. 
dag) 

Det kolde 
køkken 
(min pr. 
dag) 

Grønt (min. 
pr. dag) 

Uddeler 
(min pr. 
dag) 

Portører 
(min pr. 
dag) 

I alt (min 
pr. dag)  

Morgen (NBG og PPØ) 
kl. 7.00 

60   30 30 120 

THG kantine kl. 9.30-
10.30 

 30    30 

NBG kantine kl. 10.00  15 5   20 

Frokost (NBG, THG og 
PPØ) kl. 10.45-11.15  

135 75 25  20 255 

Aften (NBG, THG og 
PPØ) kl. 16.45-17.00 

120     120 

I alt 315 120 30 30 50 545 

           Kilde: Egen konstruktion 

Det beregnede tidsforbrug på 545 min pr. dag svarer til sammenlagt 9,1 time. Herudover kommer 

pakningen af de madvarer, som medarbejderne har glemt at pakke, fejlpakket eller som 

afdelingen har glemt at bestille. 

En ernæringsassistent får gennemsnitlig 150 kr. i timen74. Udgifterne til pakning af madvognene 

bliver derfor cirka: 

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

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

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

Så ud af køkkenets budget på 50 millioner udgør pakningen af madvogne: 

497.313 kr./50.000.000 kr. x 100 procent = 1 %  

I de følgende afsnit vil der foreslås, hvordan pakningen kan optimeres ved hjælp af værktøjer 

inden for Lean og forandringsledelse. Forslagene er udarbejdet på baggrund af praktikken. Ud fra 

disse forslag skal udgifterne til pakningen gerne blive mindre. Det formodes, at hvis der tænkes 

Lean ind over alle arbejdsgange ved pakning af madvogne, så vil denne del komme til at udgøre 

0,5 % af det samlede budget. 
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6. Lean 

6.1 Introduktion til Lean 

Lean er en produktionsfilosofi, der blev udviklet af den japanske bilproducent Toyota. Konceptet 

opstod i en tid, hvor industrisamfundet i stigende grad var præget af overproduktion, tiltagende 

global konkurrence og overlevelse på marginalerne75. Toyota satte derfor fokus på, hvordan 

arbejdsprocesserne kunne udvikles så spildet blev elimineret76. Det er senere videreudviklet af 

blandt andet Richard Schonberger og Robert Hall, til det vi i dag kender som Lean77.  

Kort forklaret, så går Lean ud på at skabe mere hensigtsmæssige arbejdsgange set fra kundens 

synsvinkel78. Lean er en udviklingsproces, hvor de lavthængende frugtet hele tiden plukkes først. 

Det betyder, at der begyndes med de små forandringer, der er lige til og gemmer de større 

forandringer til senere.  Oversat betyder Lean at trimme eller at slanke79. De virksomheder, der 

systematisk arbejder med at slanke arbejdsgangene, klarer sig bedre end dem, der ikke gør. 

Lean er en filosofi, og ikke et projekt80. Men når denne filosofi skal implementeres i en 

virksomhed, så sker det igennem et projekt. På samme måde bliver Lean implementeret i 

køkkenet på AS. Projektet bliver en effektivisering af pakning af madvognene, og derigennem 

bliver der taget hul på implementeringen af Lean. Her skal der dog nævnes, at der tidligere har 

været igangsat et projekt om Lean i køkkenet, men som blev sat i bero i forbindelse med 

lederskiftet af cheføkonomaen og fusionen81. Derfor har nogle af medarbejderne allerede 

kendskab til Lean. Ordet Lean bliver da også brugt i køkkenet, men det er ikke nødvendigvis i den 

rette sammenhæng. Derfor vil der i det følgende blive arbejdet systematiseret med, hvordan Lean 

kan implementeres igennem pakning af madvogne. 

6.2 Forbedring af pakning af madvogne 

Som nævnt implementeres Lean ved, at der igangsættes et projekt. Derfor bliver der i dette afsnit 

gennemgået et forslag til, hvordan pakningen af madvogne kan effektiviseres. Først bliver Leans 5 

principper og 5 S gennemgået, hvorefter der bliver skabt et flow. I det efterfølgende afsnit vil der 

blive opstillet et forslag til, hvordan Lean kan implementeres i hele køkkenet på AS. 

6.2.1 De 5 Leanprincipper 

Det første princip går ud på at specificere, hvad der giver værdi set fra kundens synspunkt82. Dette 

sker ved, at den enkelte kunde fastsætter, hvor og hvornår, der sker værditilvækst83. 

Medarbejdere og ledere i køkkenet har dog ikke mulighed for at spørge alle patienter på alle 

afdelinger, hvor og hvornår der sker værditilvækst for dem. I køkkenet på AS er der ansat 2 
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kostkonsulenter, som har dialogen med afdelingerne. Det kunne derfor være kostkonsulenternes 

opgave at finde ud af, hvad der skaber værdi for patienterne. Dette kan gøres gennem 

spørgeskemaundersøgelser eller interview med patienterne.  

Det andet princip går ud på at identificere værdistrømmen. Her skal der fokuseres på hele 

værdikæden ς fra menuplanen bliver lavet til maden er ude ved patienterne. Derefter handler det 

om at fjerne de ikke-værdiskabende aktiviteter. Denne opgave kan i produktionen løses af de to 

produktionsledere, da det er dem, der har overblikket over produktionen. I de administrative 

opgaver kan den enkelte, både ledere og staben, gennemgå sine faste rutiner med henblik på at 

fjerne de ikke-værdiskabende aktiviteter.  

Det tredje princip går ud på at frembringe flow i de værdiskabende aktiviteter. Det gælder om at 

identificere forhindringer og fjerne dem, så processen hele tiden er i gang. Denne opgave kan 

løses af de nævnte personer under princip 2. Dette trin vil blive uddybet senere. 

Det fjerde princip går ud på kun at producere det, der er behov for - den såkaldte pull-strategi84. 

Pull betyder, at der skal være en kort reaktionstid i forhold til ændringer i efterspørgslen, så 

overproduktion undgås. Her er det produktionslederne i samarbejde med enkelte medarbejdere, 

der skal se på, om bestillingstidspunktet for afdelingerne kan rykkes frem, så reaktionstiden i 

forhold til ændringer bliver kortere.  

Det femte princip er perfektion. Perfektion betyder, at der produceres præcist det patienten 

ønsker, præcist når patienten ønsker det, til rette sted og pris med et minimum af spild. Dette trin 

skal løses i fælles samarbejde af de personer, der er nævnt i de foregående 4 trin. 

De 5 trin kan ikke gennemføres en gang for alle, men skal ses som en rejse, der omfatter løbende 

forbedringer. 

6.2.2 5 S 

5 S er et værktøj, der kan bruges til at skabe struktur og ryddelighed i køkkenet85. Derfor anvendes 

5 S i forbindelse med klargøring til pakkeflowet. 5 S skal dog ikke kun bruges ved pakning af 

madvognene, men til at rydde op og skabe struktur i hele køkkenet. Der skal dog begyndes et sted, 

og det bliver ved madvognene og pakningen af disse. Selvom der begyndes ved madvognene, skal 

der selvfølgelig tænkes frem i tiden, så de andre processer i køkkenet ikke forringes. 

Seiri/Sortér: I den første fase af 5 S skal der sorteres i redskaberne, og alle overflødige redskaber 

skal fjernes. Det rette værktøj skal være til stede, men også kun det.  

I køkkenet på AS er de allerede gode til at sortere deres ting. Under fusionen var alt fra begge 

køkkenafdelinger blevet samlet på NBG, hvilket medførte, at der var mange ting, der ikke blev 

brugt. Derfor mødte nogle medarbejdere op en lørdag for at rydde op på lageret i kælderen, hvor 

en del ting blev smidt ud eller genanvendt et andet sted86. Selvom medarbejderne allerede er 
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gode til at sortere tingene, så sker det ikke med jævne mellemrum eller faste steder. Det skal være 

en tilbagevendende aktivitet og ikke kun noget, der bliver gjort, når det hele har hobet sig op.  

Med hensyn til pakning af madvognene, så kunne der også her blive sorteret i redskaberne. Er der 

fx kantiner, stik, borde og pakkeredskaber, som ikke bliver brugt, eller skal der bruges flere? Hvis 

en ting aldrig bruges, eller der er tvivl om, den bliver brugt, så kan tingen enten smides ud, eller 

der kan sættes en rød seddel på87. Den røde seddel skal påføres en dato. Hvis tingen ikke bliver 

brugt inden den påførte dato, skal tingen smides ud eller genanvendes. Denne oprydning skal 

foretages af medarbejderne og produktionslederne i fællesskab, da det er dem, der anvender/ikke 

anvender redskaberne.  

Seiton/Sæt i orden: Her skal medarbejderne og produktionslederne i køkkenet forenkle og 

systematisere det, der er muligt. Der skal laves hensigtsmæssige pladser til redskaberne, og 

redskaberne skal sættes tilbage på plads efter brug. Tingene skal placeres på det bedst mulige 

sted. Der skal altså være en fast plads til hver ting. Stikkene står i dag langs muren i vognhallen. 

Der er en afmærkning, hvor de skal stå inden for. Men flere gange under praktikken, blev der 

observeret, at denne afmærkning blev overskredet, da der ikke var plads nok inden for 

afmærkningen. Når der i ovenstående punkt er taget stilling til, hvor mange stik, der skal smides 

ud eller anskaffes, så skal der laves en ny afmærkning, hvor de tilbageblevne stik kan placeres 

inden for. Det samme gælder for bordene i vognhallen. 

I smørrebrødsstuen kan stikkene stilles i køleskabet på en bestemt plads, så medarbejderne ikke 

skal lede efter stikkene. Stikkene kan deles op i grupper alt efter, hvornår stikkene skal pakkes i 

madvognene. Det kan gøres sådan, at der bliver afmærkninger på gulvet og laminerede sedler på 

væggen, så der ikke er tvivl om, hvor stikkene skal stå. 

Patientafdelingerne i Master Data System kan også sættes i system, så etiketterne kommer ud 

efter vognrækkefølgen. Det gør det lettere for medarbejderne at sætte etiketter på kantinerne. På 

etiketterne med dagafsnit skal der stå i hvilken madvogn, kantinerne skal pakkes i. Dette skal 

gøres, så der ikke opstår unødvendig ventetid ved, at medarbejderne skal tjekke en oversigt før, 

kantinerne kan pakkes 

Seiso/Skur: Det er vigtigt, at der konsekvent holdes fast i, at der er rent og ryddeligt i køkkenet88. 

Det kan gøres blandt andet ved en løbende fysisk oprydning, og at medarbejderne altid er 

opmærksomme på ting, der ikke er på plads og prøver at rette op på fejlen med det samme89. I 

ƪǄƪƪŜƴŜǘ ƪǳƴƴŜ ŘŜǊ ŀǊōŜƧŘŜǎ ƳŜŘ Ŝƴ έр ƳƛƴǳǘǘŜǊǎ ǊǳǘƛƴŜέΣ ǎƻƳ ōŜǘȅŘŜǊ, at medarbejderne og 

produktionslederne udvikler en rengøringsrutine, der tager 5 minutter for hver dag i ugen. Når 

ugen så er gået, så er alting blevet foretaget, det nødvendige antal gange.  Det kan ses som en 

forbedring af egenkontrollen. 
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Seiketsu/Standardisér: Arbejdsgangene i køkkenet skal standardiseres. Der skal laves aftaler og 

standarder for, hvordan og hvornår tingene skal gøres. Derfor skal der også laves standarder for de 

ŦǄǊǎǘŜ о {ΩŜǊΦ Aftalte rutiner og kontroller giver mulighed for at være på forkant med 

udfordringerne. Her er det en god ide, at både produktionsledere og medarbejdere er med til at 

lave standarderne. Grunden til dette er, at det er lederne, der har overblikket, men det er 

medarbejderne, der skal udføre standarderne i praksis. Egenkontrollen skal desuden revideres, så 

den passer til de nye ændringer. 

Shitsuke/Selvdisciplin: Her gælder det for ledere og medarbejdere om at fastholde og kontrollere 

principperne90. Både ledere og medarbejdere skal være vedholdende, for at 5 S får den rette 

virkning. Der må antages, at lederne kan se nødvendigheden i, at 5 S får den rette virkning, og 

derfor er vedholdende. Det er desuden ledernes opgave at motivere medarbejderne til at være 

vedholdende. 

5Ŝǘ ŜǊ ǾƛƎǘƛƎǘ ŀǘ ōǊǳƎŜ ŀƭƭŜ р {ΩŜǊ ƻƎ ƛƪƪŜ ƪǳƴ ŘŜ ŦǄǊǎǘŜ н {ΩŜǊΣ Řŀ ŦŀǎǘƘƻƭŘŜƭǎŜƴ ǾŜŘ ŘŜ ǘƻ ŦǄǊǎǘŜ {ΩŜǊ 

er ringe91Φ 5Ŝǘ Ǿƛƭ ƪǊŋǾŜ Ŝƴ ƘǄƧ ƛƴŘǎŀǘǎ ŀǘ έƎŜƴƻǇƭƛǾŜέ р {Σ ƘǾƛǎ der først er blevet slækket på 

{ΩŜǊƴŜΦ 

De 3 første SΩŜǊ ǎƪŀƭ ƳŜŘ ƧŋǾƴŜ ƳŜƭƭŜƳǊǳƳ ǳŘŦǄǊŜǎ ŀŦ ƳŜŘŀǊōŜƧŘŜǊƴŜΣ ǎň ŘŜ ōƭƛǾŜǊ Ŝƴ ŘŜƭ ŀŦ 

dagligdagen. Dette kan hjælpes på vej af fase 4, hvor der laves aftaler og standarder for, hvordan 

og hvornår tingene skal gøres. Det sidste S skal sørge for, ŀǘ ŘŜ ŀƴŘǊŜ п {ΩŜǊ ōƭƛǾŜǊ ƎƧƻǊǘΦ 

Pointen med 5 S er ikke kun omkostningsminimering, men også at skabe et bedre miljø for 

medarbejderne og at sikre, at rammerne for produktionen er optimale. 

Når der anvendes 5 S, er det en god ide samtidig at tænke på ergonomien92. Afmærkede pladser til 

redskaber og stik skal placeres ergonomisk korrekt. 

Da der nu er skabt struktur og ryddelighed i køkkenet, kan der skabes flow i pakningen af 

madvogne. Derfor vil næste afsnit omhandle dette. 

6.2.3 Flow i pakning af madvognene 

Som det kan ses i de 5 principper om Lean, så gælder det først om at finde ud af, hvad der skaber 

værdi for patienten. Denne opgave skal ligge hos kostkonsulenterne, da det er dem der har 

dialogen med afdelingerne. At finde ud af, hvad der skaber værdi for patienterne, vil være et 

projekt i sig selv. Her bliver der blot antaget, at det der skaber værdi er, at patienterne til rette tid 

får en ernæringsrigtig og mættende kost, der kan hjælpe dem med at blive raske igen. 

Når værdiskabelsen er kortlagt og værdistrømmene er visualiseret, så skal der skabes flow i 

processerne93. I det følgende vil der blive præsenteret et forslag til, hvordan der kan skabes flow 

for pakning af madvognene. 
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Figur 6: Forslag til ændring af NBG-vognhal 

Forslaget går i første omgang ud på, at anvende 5 S så hver vognrække får sin egen farve, som det 

ses på figur 5 og 6.       

            Kilde: Egen konstruktion              Kilde: Egen konstruktion 

Ved at give rækkerne farver, bliver det nemmere for medarbejderne at finde den madvogn, 

kantinen skal i. Ved det gamle system, som blev præsenteret tidligere, kunne nogle af 

medarbejderne gå igennem alle rækker, inden de fandt den madvogn, kantinen skulle ind i. 

Grunden til dette er, at alle etiketter og skilte på vognene var hvide med sort tekst. Hvis hver 

række får sin egen farve og etiketterne til kantinerne matchende farver, så det bliver nemmere og 

hurtigere at finde den rigtige madvogn. Under praktikken var der 3-4 afdelinger, der ringede og 

sagde, at maden var blevet sendt forkert, dette kan afhjælpes ved, at både vognnummer og 

vognfarve skal passe til den kantine, som pakkes. Det vil dermed reducere fejlpakninger.  

  

                                                                                                                                                                                
93

 Arlbjørn, 2008, s. 59 

Figur 5: Forslag til ændring af THG-vognhal 
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Et andet forslag er, at der anskaffes sig 3 dobbeltstik med 18 ribber, som vist på figur 7. 

    Figur 7: Dobbeltstik, der skal bruges ved pakning af madvogne 

 

                                Kilde: Egen konstruktion 

Stikkene skal bruges til kold mad i små kantiner. I stikkene skal der være plader i hver anden rib, 

som det ses på billedet. Derudover skal der markeres ved hver rib, hvilken afdeling ribben tilhører. 

Når medarbejderne så pakker kantinerne sættes fx alle de små kolde kantiner med blå etiketter 

ind på ribberne med de blå etiketter og med tilhørende afdelingsnummer. På den måde bliver 

kantinerne sorteret med det samme, hvilket skaber bedre flow, når madvognene skal pakkes.  

Der skal være et stik til THG, da der er 17 afdelinger, den sidste rib bliver fælles for dagafsnit og 

ambulatorier. Der skal være to stik til NBG, da der her er 28 afdelinger og 4 kantiner. Farverne til 

THG skal være lysere end dem til NBG, så der aldrig hersker tvivl om, hvor kantinerne skal hen. 
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Det nye pakkeflow for de små kolde kantiner kommer til at se ud som på figur 8. 

 

 

          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

        Kilde: Egen konstruktion 

Etiketterne skal sættes på kantinerne aftenen forinden, så der ikke opstår en flaskehals94, hvor der 

skal sættes etiketter på kantinerne inden medarbejderne kan komme videre. Den første 

medarbejder, der skal pakke noget koldt i små kantiner, putter plader i stikkene. Derefter tages 

stikkene med hen til pakkebordet, hvor tilberedningen er færdig. Her fyldes kantinerne op og de 

sættes ind på pladen ud fra den farve og afdelingsnummer, der står på etiketten. Dette gøres til 

alle kantiner er fyldte, hvorefter stikkene køres på køl. Den næste medarbejder, der skal bruge 

stikkene, henter et stik af gangen fra køl, fylder kantinerne og sætter dem på de tilhørende ribber. 

Herefter sættes stikket på køl igen, og det næste tages med tilbage til pakkebordet. Dette 

fortsættes indtil alle kantiner er fyldte og sat i stikkene. Den medarbejder, der sætter de sidste 

kantiner i stikkene, pakker madvognene.  

Pakningen af madvognene bliver nemmere, da alle de små kolde kantiner står på en plade. Derved 

kan der pakkes 2-4 kantiner på en gang ved at tage hele pladen med kantinerne på og sætte den 

ind i madvognen i det kolde rum. Medarbejderne sparer derfor tid på pakningen, da de kun skal 

finde en madvogn, og det bliver nemmere med de forskellige farvekoder. Det er nemlig sådan, at 

den øverste plade i stikket matcher den første madvogn i den første række og den næste plade 

matcher den næste madvogn osv. På den måde skal der ikke ledes efter den rigtige madvogn, da 
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Figur 8: Forslag til ændring af pakkeflow 
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det altid er den næste i rækken, som vist på figur 5, 6 og 7. Stikket skal trækkes med rundt, så 

medarbejderne slipper for at bære for meget på maden, hvilket er ergonomisk korrekt. 

På den måde er der også fundet en løsning på den tredje udfordring, som er, at der tit er meget i 

bunden af den kolde madvogn. Ved at have de små kolde kantiner på en plade på en rib i den 

kolde side af madvognen, bliver der mere plads til andre ting i bunden, og medarbejderne er fri for 

at flytte rundt på maden for at finde plads.  

Når ændringerne i de foregående afsnit er implementeret, er der skabt en hurtigere og nemmere 

håndtering af de små kolde kantiner, da der er skabt system i vognhallerne, og ventetiderne er 

reduceret. Der vil desuden ske et fald i fejlpakninger, der er med til at reducere spildet blandt 

andet ved, at medarbejderne ikke skal reproducere maden, og at der vil blive færre opringninger 

fra patientafdelingerne. Der er dermed skabt et flow i produktionen. 

Der er nu et forslag til, hvordan pakningen af de små kolde kantiner kan ændres. Det er vigtigt, at 

pakning af de varme kantiner og store kolde kantiner gennemgår en lignende revision. Dette er 

dog ikke medtaget her på 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 køkkenet, som det er nu, og som det bliver efter 

implementeringen. 

   Kilde: Egen konstruktion              Kilde: Egen konstruktion 

De to vognhaller både før og efter forandringsforslaget er klippet ind på dette billede. Hvis der 

ønskes at se disse i stort format henvises til figur 3, 4, 5 og 6.  På oversigterne viser de grønne 

streger de arbejdsgange, hvor medarbejderen fører stikket med sig rundt. De røde streger viser de 

arbejdsgange, hvor medarbejderen går tomhændet. På figur 9 er der for overblikkets skyld kun 

Figur 10: Oversigt over det nye pakkeflow Figur 9: Oversigt over det nuværende pakkeflow 
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tegnet arbejdsgangene for en ret. På figur 10 er der for tre retter. Derfor skal arbejdsgangene i 

figur 9 udføres tre gange, for at have pakket lige så meget som i figur 10.  

Ved det nuværende flow skal medarbejderne rundt 11 gange for at pakke en ret. For at pakke tre 

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

8 gange ved at pakke alle tre kantiner på en gang. Der spares yderligere tid ved, at kantinerne nu 

står i vognrækkens rækkefølge. 

6.2.3.1 Etiketter - udfordringer og alternativer 

Ovenstående er det ideelle forslag til et nyt flow. Der er dog nogle udfordringer og alternativer, 

som vil blive taget op i dette afsnit. Det drejer sig blandt andet om, at hvis etiketterne skal have 

hver sin farve på hele etiketten, skal printeren skiftes ud til en farveprinter. På baggrund af 

telefonsamtaler og korrespondance med diverse professionelle printerforhandlere, bliver det for 

dyrt at give etiketterne hver sin farve på hele etiketten. Det skyldes blandt andet, at det er dyrere 

at printe i farver. Derudover kan en farveprinter ikke printe så hurtigt som en almindelig printer, 

og der skal derfor anskaffes to printere til køkkenet. Derfor foreslås der at bruge fortrykte 

etiketter med farvekoder95. På den måde kan der laves en maskering med sort i Master Cater 

System af de farver, der ikke skal bruges.  På de fortrykte etiketter skal der minimum være 9 

farver. Både Norris Print-Tech A/S og Ganket A/S kan klare dette system. Ganket A/S vil sende et 

tilbud på denne løsning. Norris Print-Tech A/S kunne ikke oplyse, hvad ændringen vil koste.  

Alternativt kan der bruges figurer som fx  til både at markere etiketterne og 

vognrækkerne. Denne løsning vil give de mindste meromkostninger, da det blot skal ændres i 

Master Cater System. Det vil dog ikke være den ideelle løsning, da symboler ikke signalerer ligeså 

godt som farver. 

Et alternativ til de etiketter, der bruges i køkkenet på AS, er de totalt vandopløselige etiketter. 

Fordelen ved disse etiketter er, at etiketterne ikke skal fjernes af kantinerne igen, da de bliver 

opløst under opvasken. De bliver helt opløst, så de ikke stopper opvaskemaskinen. Ulempen ved 

de totalt opløselige etiketter er, at de er ret dyre. Der er i øjeblikket ved at blive indhentet et 

tilbud på disse etiketter med farvekoder på, så 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 vandopløselige 

etiketter ville koste 2 eller 3 gange så meget, som de etiketter køkkenet på 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 fjerne etiketterne fra kantinerne efter brug. At fjerne etiketterne fra de brugte 

kantiner er desuden en ikke-værdiskabende aktivitet, og skal dermed forsøges fjernet. 
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7. Implementering af Lean i hele køkkenet. 

Lean er blevet introduceret gennem ændringen af pakningen af madvogne i det foregående. Der 

skal efterfølgende ændres på alle arbejdsgange i køkkenet ved hjælp af Lean. Det er dette projekt, 

dog afgrænset fra at komme ind på. Den styrende koalition96, står for implementeringen af Lean i 

hele køkkenet. De skal sørge for, at der bliver sorteret og prioriteret de potentielle indsatser97. De 

skal ligeledes udarbejde en interessentanalyse98 og sammensætte et tavleteam99. I forbindelse 

med implementeringen af Lean i hele køkkenet kan der uddannes nogle medarbejdere til at være 

Lean-eksperter. Hvordan de skal uddannes, og hvilke funktioner de skal have vil løbende blive 

gennemgået. Derudover er det en ide at indføre faste tavlemøder en gang hver uge for hele tiden 

at have fokus på Lean100. Møderne kan have form som tavlemøder, der vil blive gennemgået i det 

følgende.  

7.1 Kaizen-tavlemøder  

For at der løbende kan blive ved med at ske forbedringer i køkkenet på AS, foreslås der, at der 

implementeres Kaizen-tavlemøder101. Formålet med disse møder er løbende at forbedre 

processerne og reducere spildet. Kaizen-tavlemøderne er desuden med til at virkeliggøre det 5. 

Leanprincip, der går ud på, at løbende forbedringer skal bringe organisationen nærmere målet om 

perfektion. Ved møderne kommer der nye forbedringsforslag på banen, som diskuteres, 

prioriteres og iværksættes. Møderne anbefales at være stående og ikke at vare mere end 10-20 

minutter. 

I køkkenet på AS kan kaizen-tavlemøderne indføres ved, at der laves tavleteam til henholdsvis 

varm og kold køkken med henholdsvis produktionsleder 1 og 2 og nogle Lean-eksperter. Grunden 

til, at det skal være produktionsledere og Lean-eksperter, der skal danne tavleteamene, er, at de 

har den nødvendige viden og den fornødne gennemslagskraft102. Der skal i hvert tavleteam vælges 

en tavlefører, der skal facilitere disse møder103. Tavleførerne kan både være en Lean-ekspert eller 

en produktionsleder.  

Til Kaizen-tavlemøderne anvendes en ophængt tavle. På den ophængte tavle inddeles 

forbedringsforslagene eller løsninger på udfordringer i følgende tre kategorier104: 

1. Just do it, der er opgaver, der kan håndteres internt på under 12 timer. 

2. PDCA, der er opgaver, hvor metoden Plan, Do, Check og Act105 anvendes. Opgaverne 

håndteres internt ved hjælp af eksterne interessenter.  
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3. Større projekter, hvor projekterne prioriteres, men de laves ikke efter PDCA-modellen. 

Forløbet følges dog stadig på tavlen. 

Hvis en medarbejder eller leder har et forslag til en forbedring eller en løsning på en udfordring, så 

skal denne udfylde et såkaldt forslagskort. Forslagskortet er et kort, der skal udfyldes med dato, 

navn på medarbejderen, område, forbedrings- eller problemløsningsforslaget og hvilket resultat, 

der forventes. Derefter er det så op til tavleteamene at prioritere forslagene ud fra 

prioriteringsfelterne grøn, gul og rød, hvor rød er det mest presserende. Derefter igangsættes 

forbedringsforslagene. 

Det foreslås, at tavleteamene mødes hver uge ved hver deres tavle for at se på forbedringsforslag 

og følge op på de forslag, der er sat i gang. 

7.2 Informationstavler 

For at det ikke kun er tavleteamene, der kender til de forbedringsforlag, der igangsættes, skal alle 

medarbejderne informeres. Her vil lederne have gavn af en ny kommunikationsform, da 

produktionsleder 2 fortæller, at der er nogle medarbejdere, der siger, at de mangler 

kommunikation fra lederne106. Dette underbygges af spørgeskemaundersøgelsen, hvor 43,5 

procent af medarbejderne siger, at de får for lidt information fra deres nærmeste leder107. 

Produktionsleder 2 fortæller endvidere, at udfordringen ligger i, at organisationen er så stor, som 

den er108. Når der vedtages en masse forandringer, er det svært at sørge for, at alle medarbejdere 

ved, hvad der er blevet sagt.  

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

έMen på en eller anden måde så mangler vi noget skriftlig information, og det arbejder vi med i 

ledelsen på at få til at få til at fungere.έ109 

Produktionsleder 1 går et skridt videre og kommer med et forslag til, hvordan udfordringen kan 

løses: 

έΧ ƧŜƎ ƘŀǊ Ŧŀƪǘƛǎƪ ǘŋƴƪǘ, at jeg vil lave sådan en oversigt over, så langt er vi nået. Man har tit fokus 

på det der mangler, men prøve at få fokus på det, vi har opnået. Det vil jeg prøve at se, om jeg kan 

få sat i gang og synliggøre, ƘǾƻǊ ƭŀƴƎ Ǿƛ ŜǊ ƪƻƳƳŜǘΦέ110 

For at løse denne problemstilling kan der anvendes informationstavler, der er et af Leans 

værktøjer111. De kan synliggøre den aktuelle præstation og sammenholde den med visionen for 

køkkenet på AS. Informationstavlerne skal placeres forskellige steder i køkkenet. Tavlerne skal 

indeholde informationer om nøgletal, arbejdsinstruktioner og generelle meddelelser. Der foreslås, 
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at det er produktionslederne, der har ansvaret for at tavlerne løbende opdateres og forældet 

information fjernes. 

8. Forandringsledelse 

Nu hvor forslaget til forandringen er på plads, skal der her kigges på, hvordan forslaget så bliver 

implementeret. Forandringen af pakningen af madvogne på AS og implementeringen af Lean bør 

følge de centrale faser i en planlagt forandringsproces, som den Dag Ingvar Jacobsen har 

opstillet112. I Jacobsens model er der 4 faser, som en forandring gennemløber. 

Fase 1: På et ledelsesmøde bragte produktionsleder 1 problematikken op omkring pakningen af 

madvognene. Produktionslederen mente, at pakningen af deres madvogne går for langsomt, og at 

processen må kunne effektiviseres. Efter lidt diskussion bliver det et punkt, som ledelsen herunder 

cheføkonomaen vil gøre noget ved. Opgaven med at kigge på pakningen af madvognene bliver 

givet til undertegnede, der er med som praktikant på dette ledelsesmøde. 

Fase 2: Efter at der er blevet kigget på pakningen af madvognene, er der nu fundet en løsning, der 

blandt andet inkluderer en implementering af Lean. For nærmere detaljer se afsnit 6 om Lean. 

Fase 3: I fase 3 skal AS, for at effektivisere pakningen af madvognene, implementere Lean. Der skal 

derfor laves en tidsplan over forløbet og bestemmes, hvem der har ansvar for hvad. I denne fase 

er der valgt at tage udgangspunkt i John P. Kotters113 forandringsmodel114, som er beskrevet 

nedenfor. 

Fase 4: Efter implementeringen af Lean vil ledelsen på AS og medarbejderne evaluere forløbet. 

Hvis resultatet er vellykket skal forandringen stabiliseres. Hvis forandringen ikke er vellykket, skal 

der tages stilling til, om der skal sættes nye tiltag i værk, eller om forandringen skal stoppes. 

8.1 John P. Kotters forandringsmodel  

Når der skal forandres noget, er der mange måder at gøre det på. Det er vigtigt, at lederne på AS 

er godt forberedt inden igangsættelsen, da modstanden fra medarbejderne på den måde kan 

minimeres. Der tages derfor udgangspunkt i John P. Kotters forandringsmodel, som er en 

ottetrinsproces. For at implementering af Lean i AS bliver vellykket, skal lederne igennem alle otte 

stadier. De 4 første punkter tilhører optøningsfasen i Kurt Lewins forandringsmodel. Punkt 5 og 6 

er bevægelsesfasen og punkt 7 og 8 er fastfrysningsfasen115. Optøningsfasen er køkkenets 

nuværende måde at gøre tingene på. I denne fase skal medarbejderne indstilles på, at der skal ske 

en forandring. Bevægelsesfasen går ud på at gennemføre selve forandringen, hvor 

fastfrysningsfasen skal sikre, at de gamle vaner ikke viser sig igen.  

                                                      
112

 Jacobsen, 2005, s. 20-22 
113

 John P. Kotter er professor i ledelse ved Harvard Business School. Kotter, 1999, s. 231 
114

 Kotter, 1999, s. 25-31 
115

 Hansen m.fl. 2007, s. 445-446 



Line Thøgersen Dahl Professionsbachelor i ernæring og sundhed  December 2010 
207577  med speciale i cateringledelse 

34 
 

Kotters 8 trin vil alle blive behandlet i det følgende. Skabelse af en tvingende nødvendighed vil 

blive behandlet mere dybtgående, da dette er den største enkeltfejl folk begår, når der skal 

implementeres noget nyt116. 

8.1.1 Trin 1: Etablering af en oplevelse af nødvendighed  

De to køkkenafdelinger på AS er som nævnt tidligere blevet lagt sammen i en forandringsproces. 

Fusionen er nu nået til trin 7 i Kotters ottetrinsmodel. Trin 7 er netop, at køkkenet skal konsolidere 

resultaterne og producere mere forandring117. Det er vigtigt, at den styrende koalition fra fusionen 

bruger den høstede troværdighed til at gå om bord i flere og større forandringsprojekter118. Derfor 

skal den styrende koalition i gang med en ny forandring, om hvordan pakningen af madvogne kan 

forbedres. Den tidligere forandringsproces afføder altså en ny forandringsproces. Denne 

forandringsproces er på trin 1, hvor der skal etableres en oplevelse af nødvendighed. Andre kalder 

ŘŜǘǘŜ ǘǊƛƴ ŦƻǊ έŘŜƴ ōǊŋƴŘŜƴŘŜ ǇƭŀǘŦƻǊƳέΣ ƘǾƛƭƪŜǘ ǎƪŀƭ ǎȅƳōƻƭƛǎŜǊŜ ŘŜǘ ǇǊŜǎ ƪǄƪƪŜƴŜǘ ŜǊ ǳŘǎŀǘ ŦƻǊ, 

og dermed hvor nødvendig forandringen er119. 

For at en forandring kan komme på tale, må ledelsen og medarbejderne føle nødvendigheden i, at 

deres arbejdsdag bliver ændret. De skal forstå den nye udvikling og se hvilke muligheder 

forandringen giver i hverdagen.  

Når medarbejderne bliver spurgt, om de generelt kan se nødvendigheden i de planlagte 

forandringer i køkkenet, svarer 83,3 procent, at det kan de godt120. Produktionsleder 1 siger: έΧ Ǿƛ 

ǎƪŀƭ ŦƻǊŀƴŘǊŜΣ ŘŜǘ ǎƪŀƭ ǾƛΣ ŘŜǘ ƎǄǊ ǾƛΦέ121. Med disse ord giver hun udtryk for, at hun ligeledes kan se 

nødvendigheden i de ændringer, der sker i køkkenet. Hun siger desuden, at hun gerne vil have, at 

der bliver gjort noget ved pakningen af madvognene, da de bruger alt for meget tid i 

vognhallen122. Dermed tilkendegiver produktionsleder 1, at hun kan se nødvendigheden i dette 

projekt. 

Kotter arbejder med to begreber, der kan medføre, at den tvingende nødvendighed ikke 

opleves123. De to begreber er selvtilfredshed og falsk nødvendighed. Ved selvtilfredshed føler folk 

sig tilfredse med status quo og er undertiden nervøse for det ukendte. Ved falsk nødvendighed 

føler folk sig meget anspændte, vrede eller frustrerede. Falsk nødvendighed er stort set altid et 

produkt af fiaskoer, hvor selvtilfredshed er et produkt af succeser. Det er vigtigt at passe på 

selvtilfredshed og en falsk oplevelse af nødvendighed, da dette kan føre til modstand mod 

forandringen124. Selvom køkkenet på AS er en organisation, der har overlevet en rum tid, så er det 

ikke selvtilfredsheden, der er udbredt på stedet. Det skyldes, at ledelsen allerede har fokus på at 
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skabe succesfulde forandringer, og dermed ved ledelsen og medarbejderne godt, at det er 

nødvendigt med forandringer.  

De fleste i ledelsesgruppen har allerede indset, at det er nødvendigt at gøre noget for at 

effektivisere pakningen af madvognene. Dette kan ses under Dag Ingvar Jacobsens fase 1 længere 

oppe i afsnittet, hvor ledelsen vælger at sætte en undersøgelse i gang, for at finde en løsning på 

udfordringen. Det er dog ikke alle i ledelsen, der oplever den tvingende nødvendighed i at ændre 

pakningen af madvogne. Når den ægte tvingende nødvendighed opleves, så er der behov for at 

handle her og nu og ikke engang i fremtiden, når det tilfældigvis passer ind. 

Som nævnt gav cheføkonomaen udtryk for på et ledermøde, at hun oplevede en nødvendighed, 

men ikke den tvingende nødvendighed i at ændre pakningen af madvogne. Hvis hun havde oplevet 

den tvingende nødvendighed, ville hun have haft et behov for at handle her og nu. Under 

praktikken blev der udarbejdet forskellige løsninger på, hvordan pakningen af madvogne kunne 

ændres til det bedre. Cheføkonomaen vidste, at der var lavet nogle løsningsforslag, og at de kunne 

præsenteres for hende og andre, så de kunne få glæde af løsningerne med det samme. 

Cheføkonomaen var interesseret, men præsentationen af forslaget blev udsat, og til sidst blev det 

ikke til noget. Cheføkonomaen oplevede til dels nødvendigheden, da hun satte undersøgelsen i 

gang. Hun oplevede dog ikke den tvingende nødvendighed, da hun ikke prioriterede at ændre 

pakningen af madvognene med det samme. Grunden til dette kan være, at hun har været nød til 

at lave en nødvendig prioritering af opgaverne i køkkenet, hvor andre opgaver så er blevet 

opprioriteret.    

I praktikken blev der flere gange oplevet en fra staben sige, at det var nødvendigt at ændre 

pakningen af madvogne, men at det nok ville blive for besværligt. Hver gang der blev præsenteret 

en ny ide, blev den afvist på den baggrund, at det enten ville blive for dyrt eller for besværligt. Når 

der så blev arbejdet videre med ideerne, var der hold i nogle af afvisningerne, men langt fra i alle. 

Den omtalte medarbejder er en af de personer, som vil give udtryk for, at hun synes, det 

overordnet vil være en god ide, men inderst inde vil arbejde i mod ideen. Enten bevidst eller 

ubevidst125. 

Under observationen var der flere af medarbejderne, der tilkendegav, at de syntes det var en god 

ide, hvis pakningen af madvogne kunne blive mere effektiv. Grunden til dette var, at 

medarbejderne syntes, at de brugte meget tid på pakningen i dag. 

De fleste ledere og medarbejdere har allerede indset, at det er nødvendigt at gøre noget ved 

pakningen af madvognene. Nogle har også indset, at implementeringen af Lean i hele 

produktionen kan medføre, at pakningen af madvognene effektiviseres. Men for at en forandring 

kan lykkes, så skal alle indse, at der skal ske en ændring af pakningen af madvognene, og at 

løsningen på dette kan være at implementere Lean. 
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Måden den styrende koalition i dette tilfælde kan skabe oplevelsen af nødvendighed hos 

medarbejderne og de andre ledere på, er ved at fortælle, hvordan ændringen hænger sammen 

med den overordnede vision for køkkenet. Visionen vil blive uddybet under trin 3. Derudover er 

det vigtigt at formidle til ledere og medarbejdere, at ved at implementere Lean og dermed 

effektivisere pakningen af madvogne, kan fejlpakningerne reduceres. Ved at fejlpakningerne 

reduceres, så reduceres telefonopkaldene også i og med, at afdelingerne ikke ringer og klager, da 

de har fået de rigtige varer.  

For de medarbejdere, der pakker madvogne, vil en implementering af Lean medføre bedre 

overskuelighed i pakningen og håndteringen af de små kolde kantiner vil blive hurtigere og 

nemmere. 

Når lederne skal fortælle medarbejderne om situationen, skal der være fokus på både at tale til 

hjernen og hjertet126. Medarbejderne i køkkenet på AS vil se forandringen gennem sine egne 

briller og opfatte forandringen ud fra erfaringer, følelser, drømme og begreber. 

8.1.2 Trin 2: Oprettelse af styrende koalition 

For at få en effektiv styrende koalition, foreslås en koalition, ud fra Kotters fire 

nøglekarakteristika127. I en styrende koalition skal der være stillingsindflydelse, ekspertise, 

lederskab og troværdighed. Ud fra observationerne i praktikken skal den styrende koalition som 

minimum sammensættes af følgende personer:  

- Cheføkonoma, der har stillingsindflydelse og lederskab. Hun skal primært med for at vise 

vigtigheden af projektet. 

- Produktionsleder 1, der har ekspertisen, da hun har været på kursus i Lean og har 

arbejdserfaring. Derudover har hun stillingsindflydelse, da hun er leder af produktionen. 

- En medarbejder fra kold køkken og en fra varm køkken, der er fagligt dygtigt og erfarne, 

som kan være med til at træffe velbegrundede og fornuftige beslutninger. 

Det er vigtig at have medarbejdere med i den styrende koalition, da modstanden mod 

forandringen kan mindskes ved, at de bliver inddraget128. 

De fleste medlemmer af den styrende koalition skal have et godt ry i køkkenet på AS, således at 

udtalelserne vil blive taget alvorligt af andre medarbejdere.  

Den styrende koalition skal løbende have fokus på at skabe tillid, samarbejde og fælles mål. 

8.1.3 Trin 3: Udvikling af en vision og 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 bør tilstræbes129.  Visioner er derfor et 
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styringsgrundlag, der beskriver et ønsket resultat130. Visioner er desuden vigtige, da de præciserer 

den generelle kurs for forandringen. Endvidere for at motivere medarbejderne og for at 

koordinere aktørernes handlinger131. 

I køkkenet på AS har ledelsen allerede formuleret en overordnet fælles vision. Om visionen 

fortæller cheføkonomaen:  

έ{ň ǾƛǎƛƻƴŜƴ ŜǊ ŜƎŜƴǘƭƛƎ ƳŜƎŜǘ ƪƻǊǘ ƻƎ ŦǳƭŘǎǘŋƴŘƛƎ ŦƛǊƪŀƴǘŜǘΣ ŀǘ Ǿƛ ǎƪŀƭ ǎƛƪǊŜ ƻǎΣ ŀǘ ǇŀǘƛŜƴǘŜǊƴŜ ŦňǊ 

den rette mad, i den rette mængde, til den rette tid. Og med den overskrift, så hænger det også 

sammen med, at maden vi så laver, ǎƪŀƭ ǾŋǊŜ ƳŜŘ ǎǳƴŘƘŜŘΣ ǎŀŦǘ ƻƎ ƪǊŀŦǘΦέ132 

Ud fra citatet kan der ses, at visionen er tænkelig, ønskelig, gennemførlig, fokuseret, fleksibel og 

kan kommunikeres133. Det er de karakteristika, som ifølge Kotter, danner ramme om en effektiv 

vision. Visionen er tænkelig fordi den formidler et billede af, hvordan fremtiden vil se ud. Ønskelig, 

Řŀ ƳŜŘŀǊōŜƧŘŜǊƴŜ ǎƪŀƭΥ έlave mad på den måde, vi godt kan lideέ134. Visionen er gennemførlig, da 

den indeholder realistiske mål og fokuseret, fordi den er klar nok til at vejlede, når der skal træffes 

beslutninger135. Visionen er så fleksibel, at der kan tillades individuelle initiativer. Noget af det 

vigtigste for en vision er, at den nemt kan kommunikeres og uden forståelsesproblemer kan 

forklares på fem minutter. Det viser både produktionslederne og cheføkonomaen, at den kan i 

interviewene136 og det underbygges af, at 70,8 procent af medarbejderne kender til visionen137.  

Derudover er visionen forenelig med vision på hele AS, der er formuleret som: έ5Ŝƴ ǎǘǄǊǎǘŜ ǾƛŘŜƴ ς 

den bedste beƘŀƴŘƭƛƴƎέ138. Det vil sige, at jo mere viden lederne og medarbejderne i køkkenet har 

om, at producere den rette mad, i den rette mængde og til den rette tid, jo bedre behandling får 

patienterne i sidste ende.  

Ud fra den overordnede vision i køkkenet skal der laves en delvision, som skal være vision for den 

kommende forandring. Denne vision kunne lyde således: Der skal skabes hurtigt og fleksibelt flow i 

alle processer i køkkenet på AS. 

Hurtigt fordi hjertet i Lean er hastighed139. Der skal tænkes i tidsmæssige fordele og ikke 

stordriftsfordele. Når visionen er at være hurtig, vil det blandt andet føre til reduktion af spild og 

overproduktion, et tættere arbejdsfællesskab, bedre kvalitet og til at tænke i værdistrømme. 
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Fleksibelt fordi det ikke længere er nok at have en hurtig flowfremstilling. Der skal tænkes i 

fleksibel arbejdskraft. Der skal stræbes efter den ideelle fleksibilitet, der er en seriestørrelse på én. 

En seriestørrelse kunne fx være kirsebærgrød eller frikadeller til en afdeling. 

Flow fordi en drift med fokus på at holde varerne i konstant bevægelse bringer spild op til 

overfladen140. Flow betyder, at der tilføres værdi i jævn hastighed. Der skal efterstræbes flow, da 

det øger produktiviteten gennem en reduktion af ventetid og lagerstørrelse. 

Det er vigtigt, at der sammen med visionen bliver formuleret en strategi til, hvordan visionen skal 

realiseres141. Visionen kan i denne sammenhæng realiseret ved, at ledelsen i køkkenet på AS 

implementere Lean og hvad dertil medfølger. 

8.1.4 Trin 4: Formidling af forandringsvisionen 

Forandringsvisionen skal kommunikeres ud til alle involverede. Den styrende koalition skal 

formidle kommunikationen så enkelt og direkte som muligt. Det ser nemlig ud til, at denne 

metode fungerer bedst142. I køkkenet vil kommunikationen primært komme til at foregå på diverse 

møder, men der skal også tages andre midler i brug som fx uformelle samtaler med 

medarbejderne i køkkenet og fælles e-mails, der sendes til medarbejdernes arbejds-e-mail. Der 

sørges for, at visionen bliver gentaget så mange steder som muligt og mindst to gange om ugen. 

Derudover er der bevidsthed om, at tovejskommunikation i denne sammenhæng er mere effektiv 

end envejskommunikation. 

For at få en effektiv kommunikation om visionen kan kommunikationen struktureres ved at 

udarbejde en kommunikationsplan143. Formålet med en kommunikationsplan er at planlægge 

kommunikationen med interessenterne. Planen går ud på hvornår, hvordan og af hvem, der skal 

kommunikeres. Kommunikationsplanen planlægges ud fra interessentanalysen og 

risikoanalysen144, som beskrives i afsnit 11 og 12. Interessentanalysen benyttes idet 

kommunikationen til og fra hver enkelt interessent planlægges ud fra denne. Risikoanalysen giver 

inspiration til kommunikationsplanen, idet risici ofte kan reduceres ved hjælp af kommunikation. 

8.1.5 Trin 5: Skabe grundlag for handling på bred basis  

Den styrende koalition skal analysere, hvilke barriere der er for kompetenceudviklingen i 

projektet, og hvordan disse kan elimineres. Der skal analyseres de formelle strukturer, 

medarbejdernes færdigheder, personale- og informationssystemet og arbejdslederne145. Hvis der 

kigges nærmere på medarbejdernes færdigheder, kan der ses ud fra spørgeskemaundersøgelsen, 

at 70,8 procent af medarbejderne lidt eller ingen kendskab har til Lean146. 94,5 procent af 

medarbejderne har kun lidt eller ingen erfaring med Lean fra en tidligere arbejdsplads. 
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Produktionsleder 2 har kun overfladisk kendskab til Lean147, hvor produktionsleder 1 og 

cheføkonomaen har kendskab til Lean gennem kurser148. Derfor skal medarbejderne og 

produktionsleder 2 have flere færdigheder inden for Lean, nogle skal have flere end andre, inden 

projektet kan videreføres. Da det vil blive omkostningsfuldt at sende alle 94 medarbejdere på 

kursus, skal der vælges nogle medarbejdere ud, der skal være Lean-eksperter. Lean-eksperterne 

skal sendes på kursus. Derudover skal produktionsleder 2 sendes på kursus, og produktionsleder 1 

og cheføkonomaen skal have opfrisket den viden, de har om Lean. Selvom det ikke er alle 

medarbejdere, der bliver uddannet som Lean-eksperter, så skal alle medarbejdere have kendskab 

til Lean, da det bliver en del af alles hverdag. Hvordan dette kan løses ses i afsnittet om læring. 

8.1.6 Trin 6: Generering af kortsigtede gevinster 

Det er vigtigt at have kortsigtede gevinster i et projekt som dette, der kommer til at strække sig 

over flere år. Det viser medarbejderne, at deres ofre ikke er forgæves, og samtidig giver det dem 

et klap på skulderen149. Lige nu arbejder ledelsen i køkkenet ikke med kortsigtede gevinster. Som 

det ses i følgende citat, så fejre de lejligheder, der pludselig opstår.  

έDet er ikke mere planlagt andet end, at hvis der dukker en lejlighed op, vi gerne vil fejre, så gør vi 

ŘŜǘΦέ150 

Et eksempel på det kunne være da nogle medarbejdere ryddede op i kælderen, έŦŜƧǊŜŘŜέ ƭŜŘŜƭǎŜƴ 

det med pizza til alle medarbejdere fredag eftermiddag. 

En af de kortsigtede gevinster i dette projekt kunne være, når etiketterne og madvognene har fået 

enten farve eller symboler, så medarbejderne sparer tid og ressourcer på at pakke dem.  Det er en 

god kortsigtet gevinst, da den er synlig151. Medarbejderne kan ved selvsyn afgøre, om resultaterne 

er reelle. Derudover er den utvetydig. Der kan nemlig ikke diskuteres, hvordan den kortsigtede 

gevinst skal tolkes. Endvidere er den klart knyttet til forandringsinitiativet. 

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

Den styrende koalition skal hele tiden være opmærksom på medarbejdere, der prøver at gøre 

deres modstand gældende. På dette trin skal der produceres mere forandring for, at udviklingen 

ikke fejres, før målet er nået. Det kunne fx være, at de i køkkenet skulle opnå sølvmærket i det 

økologiske spisemærke152, eller de kunne producere og sælge delikatesser til brugerne af 

kantinerne. På dette trin er det vigtigt, at bibeholde ƻǇƭŜǾŜƭǎŜƴ ŀŦ ŀǘ ǾŋǊŜ Ǉň έŘŜƴ ōǊŋƴŘŜƴŘŜ 

ǇƭŀǘŦƻǊƳέΣ ǎň ƳƻŘǎǘŀƴŘŜƴ ƳƻŘ ŦƻǊŀƴŘǊƛƴƎŜƴ ƛƪƪŜ ōƭǳǎǎŜǊ ƻǇ ƛƎŜƴ153. 
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8.1.8 Trin 8: Forankring af nye arbejdsmåder i kulturen 

På dette sidste trin skal Lean indpodes i den gamle kultur. Den styrende koalition har ændret 

hverdagen for ledere og medarbejdere. Den styrende koalition vil med verbal kommunikation og 

støtte få ledere og medarbejdere til at se fordelene ved Lean, så forankringen af forandringen 

lykkes.  

9. Modstand mod forandringer 

De fleste forandringsprocesser kendetegnes af modstand154. Derfor vil der i dette afsnit blive 

kigget på, hvad modstanden kan skyldes og hvilke foranstaltninger, der kan gøres for at mindske 

modstanden.  

Modstand mod forandringer går ofte igennem forskellige faser, hvor intensiteten i modstanden 

øges fra fase til fase. Der vil her kort blive ridset op, hvad de forskellige faser indebærer. 

Fase 1: Her hersker en ligegyldighed, hvor modstanderen mod forandringen ikke har nogle positive 

eller negative følelser. Denne form for modstand ses ved 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 køkkenets ledelse bliver lagt op til, at pakningen af madvognene skal ændres, og at 

der skal implementeres Lean. 

Fase 2: Her bliver modstanden mere synlig i form af kritiske bemærkninger til forandringens 

indhold155. Der bliver sat spørgsmålstegn ved hvor stort behovet er for forandringen. Under 

praktikken blev denne form for modstand observeret hos en fra staben, som det ses i Kotters 

forandringsmodel under trin 1.  

Fase 3: Modstanden bliver nu aktiv, hvor der ytres voldsom kritik af forandringsforsøget. 

Modstanden kan ses i form af fredelige boykotter og protester. 

Fase 4: Modstanden bliver aggressiv, hvor der spredes rygter og historier. Der bliver forsøgt at 

undergrave de argumenter, der benyttes for at gennemføre forandringen. Modstandere af 

forandringen forsøger at knytte kontakter med beslutningstagere for at overbevise dem om, at 

forandringen er forkert156.  

Der er flere årsager til, hvad modstanden kan skyldes157. Modstanden kan skyldes individuelle eller 

sociale forhold, teknologiske og strukturelle forhold eller forhold knyttet til omgivelserne. På 

baggrund af typen af forandring og observationen fra praktikken, vil det primært være de 

individuelle forhold, denne forandring vil møde modstand af. Det er derfor kun disse forhold, der 

vil blive behandlet i det følgende. 
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Modstand på baggrund af individuelle forhold skyldes ofte, at medarbejderen er uenig i selve 

forandringen. Det kan være både fagligt og personligt. Det formodes, at nogle medarbejdere i 

køkkenet på AS vil have svært ved at se, hvorfor pakningen af madvogne skal ændres, og hvorfor 

der skal implementeres Lean. Medarbejderne vil ikke kunne forstå, hvorfor der skal laves noget 

om, der fungerer. 

Andre medarbejdere vil frygte for at miste deres job eller opgaver, de er gode til, hvilket kan 

medføre psykologisk stress. Det kan igen medføre, at medarbejderne yder modstand mod 

forandringen. For at undgå denne modstand fra medarbejderne, skal lederne klart og tydeligt 

meddele, at der ikke er nogen risiko for, at nogle medarbejdere skal fyres på baggrund af denne 

forandring. Der skal fortælles, at en af grundene til at ændre på arbejdsgangen er, at køkkenets 

vision på den måde bliver mere realiserbar. 

Andre individuelle forhold kan være frygt for at miste kontrol, ansigt eller frygt for at forandringen 

medfører belastninger158. 

Ved tidligere forandringer i køkkenet på Århus Sygehus, har ledelsen ikke oplevet ret meget 

modstand fra medarbejderne i det produktionsleder 1 siger: 

έ5Ŝ όƳŜŘŀǊōŜƧŘŜǊƴŜύ ǎƪŀƭ ōŀǊŜ ƘŀǾŜ ǎň ƳŜƎŜǘ ǊƻǎΣ ŦƻǊŘƛ ƧŜƎ ƘŀǊ ƛƪƪŜ ǾŋǊŜǘ ǳŘǎŀǘ ŦƻǊΣ ŀǘ ƧŜƎ ƘŀǊ 

præsenteret noget, som de ikke har villet være med tilΧ. Der hvor jeg har mærket størst modstand, 

og det var egentlig før, det blev sat i gang. Det var det der med suppen, fordi man var bange for sin 

ƪǊƻǇΦ hƎ ŘŜǘ ŜǊ Ƨƻ Ŝƴ ƳƻŘǎǘŀƴŘ Ƴŀƴ ƪŀƴ ŦƻǊǎǘňΦ hƎ ŘŜǘ ǾŀǊ Ƨƻ ƛƪƪŜ ŦƻǊŘƛ ŘŜ ǎŀƎŘŜΥ έ ŘŜǘ Ǿƛƭ Ǿƛ ƛƪƪŜέΣ 

ŘŜ ǎŀƎŘŜ ōŀǊŜΥ έ!ǘ ŘŜǘ ǎƪŀƭ Ǿƛ ƎƻŘǘ ƴƻƪ ǾŋǊŜ ƻǇƳŋǊƪǎƻƳƳŜ Ǉňέ.έ159 

Cheføkonomaen siger om modstanden mod fusionen: 

έΧ Så har det egentlig været en så stor forandring, at det har været forundrende, at der ikke har 

været nogen, ŘŜǊ ƘŀǊ ǇǊƻǘŜǎǘŜǊŜǘΦέ160  

Både cheføkonomaen og produktionsleder 1 fortæller, at grunden til, at der ikke har været ballade 

omkring forandringerne, er fordi, forandringerne giver mening161. Det kan desuden kobles til John 

P. Kotters trin 1 i forandringsmodellen, da der skal opleves en tvingende nødvendighed, før 

forandringen giver mening. 

I praktikken var den eneste, der gav udtryk for at have modstand mod forandringen den tidligere 

omtalte person fra staben.  Nogle af medarbejdere virkede interesserede og flere gav udtryk for, 

at det var en god ide, hvis pakningen af madvogne kunne forbedres. I de tidligere 

forandringsprocesser er 60,9 procent af medarbejderne da også blevet motiveret, når der ændres 
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på deres faste rutiner i forbindelse med en planlagt forandring162. Nogle af medarbejderne 

begrunder det med, at det er spændende med nye udfordringer. 

Selvom der ikke er den store modstand mod forandringen lige nu, er det dog stadig vigtigt, at 

ledelsen i køkkenet tager modstand mod forandringen alvorligt, når den opstår. Enhver forandring 

vil på et tidspunkt sandsynligvis møde modstand163. Grunden til dette er, at alle mennesker, 

herunder ledere og medarbejdere i køkkenet på AS, er udstyret med en vis portion skepsis over for 

ideer og forslag, de ikke selv har formuleret. Modstanden vil derfor være en naturlig del af 

implementeringen. Det vigtigste middel overfor modstanden er, at involvere medarbejderne i 

forandringen så hurtigt som muligt og informere dem om formål og konsekvenser for 

implementeringen. Ledelsen skal desuden prøve at forstå de bagvedliggende mekanismer og 

fænomener og forebygge kilder til potentiel modstand. Hvis der opstår modstand mod 

forandringen, skal der overvejes om forandringen er grebet forkert an, da det kan være måden, 

der arbejdes med forandringer på, der udløser modstanden164.  

Til sidst skal der nævnes, at modstand mod forandring, ikke altid skal opfattes negativt165. 

Modstand mod forandring skal opfattes som et udtryk for engagement. Dette modstands-

engagement kommer til udtryk i forskellige opfattelser. Hvis der accepteres, at det findes 

forskellige opfattelser, og at disse kan forenes igennem en åben og kritisk debat, vil modstanden 

blive vendt til noget positivt166. På den måde vil flere alternativer og konsekvenser blive vurderet, 

før forandringen bliver sat i gang. En af grundene til, at modstanden på AS ikke er tydelig i den 

indsamlede empiri, kan skyldes, at ledelsen tolker modstanden mod forandringen som en positiv 

del af processen, når der implementeres noget nyt.  

10. Læring  

Som det kan ses i trin 5 i John P. Kotters forandringsmodel, skal medarbejderne have flere 

færdigheder inden for Lean, inden forandringen kan implementeres. I dette afsnit vil der blive 

fremlagt et forslag til, hvordan medarbejderne kan få disse færdigheder.  

Som det kan ses i spørgeskemaundersøgelsen, så er der nogle medarbejdere, der har kendskab til 

Lean, hvor andre ikke har167. Derfor skal læringen tilpasses, så medarbejderne mødes, hvor de er 

mht. fagkundskaber, færdigheder og holdninger168. Afstanden mellem det nuværende og det 

ønskede præstationsniveau må ikke være større end, at det er muligt for medarbejderne at nå 

målet. Samtidig må afstanden heller ikke være så lille, at målet ikke indebærer en tilstrækkelig 

udfordring. Der skal sikres, at afstanden bliver optimal via en nøje tilrettelæggelse af 
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læreprocessen. Det er det Lev Vygotskij vil kalde at føre medarbejderne til deres nærmeste 

udviklingszone169. 

I spørgeskemaundersøgelsen blev et udsnit af medarbejderne spurgt om, hvordan de kunne tænke 

sig at lære om Lean170. Der var mulighed for at vælge flere svarkategorier på en gang. 41,7 procent 

vil gerne på eksterne kurser, hvor gennemgangen primært vil være teoretisk. 66,7 procent af 

medarbejderne svarede, at det skal være gennem personalemøder, hvor der kommer en Lean-

konsulent og fortæller, hvordan Lean kan indføres i køkkenet. 70,8 procent mente, at det skal 

være gennem en Lean-konsulent, der giver forslag til forbedringer i køkkenet, mens der arbejdes. 

Der behøver ikke at blive valgt mellem de nævnte muligheder, da de kan kombineres til alles 

fordel.   

Efter observation i køkkenet vil det være realistisk at uddanne 10 medarbejdere til Lean-eksperter. 

Medarbejderne skal derfor sendes på et relevant kursus, hvor de både lærer om hvilke værktøjer, 

der kan bruges inden for Lean, og hvordan de kan videreformidle den nye viden til deres kollegaer. 

Cheføkonomen og produktionslederne skal i samarbejde finde et kursus, der passer til de valgte 

medarbejderes udviklingsniveau. Der skal efterfølgende tages stilling til, om cheføkonomaen og 

produktionslederne skal på samme kursus, eller om de skal på en udvidet version.  

Når de 10 Lean-eksperter har været på kursus, skal de løbende give forslag til forbedringer i 

køkkenet ved hjælp af Leans værktøjer, mens der arbejdes. På den måde vil de andre 

medarbejdere ligeledes lære, hvordan de skal arbejde med Lean. Ved at bruge egne Lean-

eksperter, spares de eksterne Lean-konsulenter. 

Et alternativ til kurset kunne være som cheføkonomaen er inde på at hyre den Lean-konsulent, 

hun tidligere har brugt på Regionshospitalet i Randers. Da:  

έIǳƴ ƘŀǊ ǳƴŘŜǊǾƛǎt køkkenpersonaler i rigtig mange år. Jeg finder det er vigtigt, at den person, som 

skal undervise i sådan noget, har et greb om, ƘǾŜƳ ŘŜǘ ŜǊ Ƙǳƴ ǳƴŘŜǊǾƛǎŜǊΦέ171 

Her viser cheføkonomaen desuden, at hun tænker på medarbejdernes læringsforudsætninger172. 

Alternativt eller supplement til kurset kan være at sende Lean-eksperterne ud på en anden 

arbejdsplads, hvor Lean er velimplementeret. Her skal medarbejderne deltage i Lean-arbejdet i 

nogle dage. Det kan laves som en form for jobrotation173 mellem arbejdspladserne. Køkkenet på 

AS kan i de dage få besøg af nogle fra den anden arbejdsplads, hvor medarbejderne fra den anden 

arbejdsplads skal se, hvordan der produceres mad fra bunden i køkkenet på AS.  

For at alle medarbejdere bliver informeret om hvilke forandringer, der er undervejs og for, at de 

kan få et kendskab til Lean, skal der holdes et personalemøde. De medarbejdere, der ikke kommer 
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Kilde: Hiim og Hippe, 2007, s. 93 

til personalemødet, skal have et mundtligt referat efterfølgende enten af en Lean-ekspert eller af 

en af produktionslederne. Personalemødet kan med fordel planlægges ud fra Hiim og Hippes 

helhedsmodel174, som ses i det følgende. 

10.1 Hiim og Hippes Helhedsmodel 

For at planlægge medarbejdernes personalemøde er der valgt at tage udgangspunkt i Hiim og 

Hippes helhedsmodel, som ses på figur 11. Dette er gjort ud fra den betragtning, at i en hvilken 

som helst situation, hvor læring skal finde sted, er det nødvendigt, at tage hensyn til 

læringsforudsætninger, rammefaktorer, mål, indholdet, læreprocessen og vurdering. 

Helhedsmodellen er et værktøj, der på effektiv vis guider ledelsen til at vælge, hvilket 

personalemøde, der passer bedst til medarbejderne. Hvis personalemødet planlægges ud fra 

helhedsmodellen, vil det give en så optimal læring, som det er muligt, under de givne forhold. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Læringsforudsætningerne: For at medarbejderne kan lære noget om Lean, er det som nævnt 

væsentligt at møde medarbejderne, hvor de er udviklingsmæssige. Derfor skal medarbejdernes 

læringsforudsætninger først defineres. Her skal der blandt andet ses på deres engagement for 

implementering af Lean, men også hvordan de er vant til at lære i køkkenet.  

For at møde medarbejderne, hvor de er udviklingsmæssige175, foreslås det, at der i forbindelse 

med forandringen skal anvendes de danske begreber inden for Lean og ikke de japanske.  

Læreprocessen: Ud fra medarbejdernes læringsforudsætninger, skal læreprocessen planlægges. 

Der skal planlægges, hvad medarbejderne og de ansvarlige for personalemødet skal gøre på 

personalemødet. Da medarbejderne til dagligt arbejder i køkkenet, er de praktisk orienteret. 

Derfor skal der sørges for, at der primært tages udgangspunkt i John Deweys opfattelse af teori og 
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Figur 11: Hiim og Hippes Helhedsmodel 
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praksis. Dewey ser teori og praksis som to sider af samme sag176Σ ƘǾƻǊŀŦ ǳŘǘǊȅƪƪŜǘΥ έLearning by 

ŘƻƛƴƎέ177 kommer fra.  

Mål: Ledelsen skal udarbejde nogle mål for, hvad medarbejderne skal sidde tilbage med efter 

personalemødet. Målene vil dog primært handle om, at medarbejderne skal have lært så meget 

om Lean, at de kan forstå de vigtigste værktøjer og tage del i den daglige produktion. 

Indhold: Med udgangspunkt i målene vil indholdet af medarbejdernes læring blive tilrettelagt. Her 

vil indholdet primært handle om Lean og de værktøjer, der er knyttet hertil. Der foreslås, at der 

gennemgås emner som Leans 5 grundprincipper, 5 S, tavlemøder, da det er disse værktøjer, der 

først vil blive taget i brug ud fra det, der er foreslået i afsnit 6 om Lean. 

Rammefaktorerne: Rammefaktorerne vil være afhængige af, hvor ledelsen vælger at afholde 

personalemødet. Her skal ledelsen tage stilling til, hvad der skal bruges af tid, udstyr, økonomi og 

undervisningsmidler. Der foreslås, at personalemødet afholdes i kantinen på THG, da der er god 

plads til alle medarbejderne. Derudover foreslås der, at mødet kommer til at vare ca. 3 timer, så 

der både er tid til praktiske øvelser, teori og pauser. Et forslag ville være, at der kommer en 

ekstern Lean-konsulent ud og gennemgår teorien i Lean. Efter at teorien er gennemgået skal Lean-

eksperterne knytte den fremlagte viden på medarbejdernes dagligdag. Efter hvert emne skal der 

være nogle praktiske opgaver til medarbejderne, så de kan lære Lean gennem έLearning by 

ŘƻƛƴƎέ178. 

Vurdering/evaluering: Når personalemødet er afholdt, skal ledelsen sammen med medarbejderne 

vurdere om målene er opfyldt. Hvis ikke målene ŜǊ ƴňŜǘΣ ǎƪŀƭ ŘŜǊ ǳŘ ŦǊŀ YƴǳŘ LƭƭŜǊƛǎΩ ƭŋǊƛƴƎǎǘǊŜƪŀƴǘ 

analyseres, hvor det gik galt179. Læringstrekanten viser, at al læring involverer følgende tre 

dimensioner: Indhold, drivkraft og sammenspil. Efter analysen skal der lægges en ny plan for, 

hvordan målene så kan nås. 

11. Interessentanalyse 

For at få en klar opfattelse af projektets omfang og indhold kortlægges interessenterne og deres 

forventninger til projektet180. En interessentanalyse hjælper med at afdække, hvem der skal 

involveres i projektet og hvordan. Projektets interessenter er de enkeltpersoner og organisationer, 

der er aktivt engageret i projektet eller kan blive positivt eller negativt berørt som følge af 

projektets udførelse eller færdiggørelse. Omvendt kan interessenterne også indvirke på projektet 

og dets resultater. Interessentanalysen er et af Leans værktøjer181. 
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11.1 Interessentkort  

Nedenstående interessentkort (figur 12) placerer de forskellige grupper ud fra deres indflydelse 

(stor eller lille) samt om de er nødvendige for gennemførelse af projektet182. Interessenterne deles 

ind i fire grupper, som er ressourcepersoner, gidsler, eksterne interessenter og grå eminence183.  

Figur 12: Interessentkort 

 

 

 

      

                                  Egen konstruktion 

Ressourcepersoner er nødvendige for projektets gennemførsel og har stor indflydelse184. Udover 

at bidrage fagligt, har de en vigtig funktion som ambassadører og meningsdannere. 

Ressourcepersonerne skal involveres allerede tidligt i fasen. Dette var også tilfældet med dette 

projekt, da cheføkonomaen, souschefen og de to produktionsledere var med til mødet, hvor det 
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blev besluttet, at pakningen af madvognene skulle forbedres. Det er denne gruppe, der har 

igangsat projektet, og det er cheføkonomaen, der skal finde midlerne til det i budgettet. Det er 

derfor også køkkenet, der lider det største tab, hvis projektet går galt. Derudover er Lean-

eksperterne også ressourcepersoner. Lean-eksperterne vil primært have funktionen som 

ambassadører blandt de andre medarbejdere. IT-medarbejderen er en resourceperson, da hun er 

den eneste der kan lave om på etiketsystemet. Derfor er IT-medarbejderen nødvendig for 

gennemførelse, men hun har også stor indflydelse, da det er hende, der ved, hvad der kan lade sig 

gøre med Master Cater System. 

Gidsler har ikke indflydelse på projektet, men er nødvendige for dets gennemførsel185. Gidslerne 

skal informeres tidligt, så der ikke opstår usikkerhed og misforståelser. Gidslerne i dette projekt er 

leverandører, kostkonsulent, afdelinger, patienter, kursusudbydere, medarbejdere og familier til 

Lean-eksperter. Kostkonsulenterne er bindeled mellem afdelingerne herunder patienterne og 

køkkenet. Det er vigtigt, at hverken kostkonsulenterne, afdelingerne eller patienterne arbejder 

mod projektet, da det kan få indflydelse både på projektet og andre områder i køkkenet. Derfor er 

de nødvendige for projektet. De medarbejdere, der ikke er Lean-eksperter, er gidsler, fordi de er 

nødvendige for projektet, men de har næsten ingen indflydelse. Det er vigtigt at medarbejderne 

informeres undervejs i projektet, så der ikke opstår modstand mod implementeringen. 

Leverandører og kursusudbydere er gidsler, da der skal bruges ydelser fra dem i forbindelse med 

implementeringen, men de har ingen indflydelse på projektet. En af leverandørerne er det firma, 

der skal levere etiketterne. Efter mit bud, som ses senere, bliver det Ganget A/S186. En anden 

leverandør er Anova data A/S187, der skal levere softwaren, så etiketterne kan laves på 

computeren. Kursusudbyderen er endnu ikke valgt. Hvis Lean-eksperterne ikke har opbakning 

hjemmefra, kan familierne til disse pludselig vise sig at være nødvendige for gennemførelse af 

projektet. Det kan være, hvis medarbejderne har for meget overarbejde, eller hvis medarbejderen 

bliver presset for hårdt i de timer, vedkommende er på arbejde.    

Eksterne interessenter har ikke indflydelse og er ikke nødvendige for projektets gennemførsel. De 

har dog en interesse i projektet og skal derfor informeres. Andre køkkenledere, der overvejer at 

implementere Lean eller lave om på deres pakning af madvognene, kan have en interesse i at se, 

hvordan det går med dette projekt. Derfor kan pressen også have interesse i at skrive om 

projektet. Familier til medarbejdere er også eksterne interessenter, da de er interesserede i, hvad 

deres ægtefælde eller far laver.   

Grå eminencer har stor indflydelse, men er ikke nødvendige for projektets gennemførsel. De skal 

høres og tages med på råd undervejs. De grå eminencer er centerchefen, hospitalsledelsen, Region 

Midtjylland, Skat, fagforeninger og Arbejdstilsynet, da de ikke er involveret i projektet, men kan 

gøre deres indflydelse gældende, hvis der opstår problemer. Et sådant problem kunne være, hvis 

patienterne ikke fik mad på grund af en dårlig planlægning, eller medarbejdernes rettigheder blev 

krænket.  
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Det er vigtigt at tage individuelle hensyn til hver enkelt gruppe. Det vil være op til den styrende 

koalition, som er beskrevet tidligere at sørge for, at alle bliver hørt og informeret om netop det, 

der er relevant for den pågældende gruppe. Dette kan sikres igennem kommunikationsplanen. 

Hvis interessenterne ikke får informationer om ledelsens forandringsplaner, vil de tro det værste, 

og modstanden mod forandringen vil vokse188. 

11.2 Prioritering af interessenter og interessenternes interesse, bidrag og udbytte 

Når Interessenterne er identificeret, skal de prioriteres, så det bliver klarlagt, hvem der er de 

vigtigste, og hvem der ikke skal bruges så meget tid på189.  Derfor gives interessenterne karakter 

ud fra, hvor meget indflydelse interessenterne har på projektet, og hvor meget indflydelse 

projektet har på interessenterne. Karakterskalaen går fra 1 til 5, hvor 1 er slet ikke vigtig og 5 er 

ekstrem vigtig. Karaktererne ses i tabel 2. I tabellen kan der desuden ses, hvilke interesseområder 

interessenterne har, hvad de bidrager med, og hvilket udbytte interessenterne forventer at få190. 

Analysen af interessenterne er sket på baggrund af praktikken. 

Tabel 2: Oversigt over interessenterne 
 

Interessent Interessen-
ternes 
indflydelse 
på projektet 

Projektets 
indflydelse 
på interes-
senterne 

Interesseområde Bidrag  Udbytte  

Cheføkonoma 
RP191 
 

5 3 At der spares 
ressourcer på 
pakning af 
madvognene. 
At køkkenet generelt 
bliver mere effektivt. 

Faglig viden og 
erfaring. 
Igangsættelse af 
projektet. 
Det overordnede 
overblik. 

Mere luft i budgettet 
Frigjort tid hos 
medarbejderne, så 
der kan produceres 
mere fra bunden. 
Gladere 
medarbejdere. 

Souschefen 
RP 

4 3 At der spares 
ressourcer på 
pakning af 
madvognene.  
At køkkenet generelt 
bliver mere effektivt. 

Faglig viden og 
erfaring. 
Igangsættelse af 
projektet 

Mere luft i budgettet 
Frigjort tid hos 
medarbejderne, så 
der kan produceres 
mere fra bunden. 
Gladere 
medarbejdere. 

Produktions-
leder 1 og 2 
RP 

5 4 At hverdagen bliver 
nemmere for 
medarbejderne. 

Overblik over 
projektet. 
Faglig viden 

Gladere 
medarbejdere.  
Frigjort tid hos 
medarbejderne, så 
der kan produceres 
mere fra bunden. 

Lean-ekspert 
RP 

5 5 At hverdagen bliver 
nemmere for 

Ambassadører for 
projektet 

Hverdagen bliver 
nemmere. 
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medarbejderne. 

IT-medarbej-
deren  
RP 

3 4 At etiketsystemet 
kommer til at 
fungere bedre. 
At der bliver ryddet 
op i Master Cater 
System, så der ikke 
sker fejl.  

Viden om Master 
Cater System. 

Tidsbesparelse. 
System i etiketter og 
Master Cater 
System. 

Leverandører 
G192 

2 2 At de kan levere 
deres varer. 
At varerne lever op 
til kravene. 

De leverede varer. Bibeholder en kunde 
eller får en ny. 

Kursus-
udbydere 
G 

2 2 At de kan levere 
deres kursus. 

Viden i form af 
kursus. 

At de får 
kursusdeltagere. 

Medarbejdere 
G 

3 5 At de får en 
nemmere hverdag. 

Arbejdskraft Overskuelig hverdag. 
Arbejdet bliver mere 
effektivt uden at det 
bliver hårdere. 

Kostkonsulent 
G 

3 4 At afdelingerne og 
patienterne får 
tilfredsstillet deres 
behov fra køkkenet. 

Dialog mellem 
afdelinger 
herunder patienter 
og køkken. 

Der sker færre 
fejlpakninger, så 
afdelingerne brokker 
sig ikke så meget 
som de har gjort. 

Afdelinger 
Patienter 
G 

2 2 At de får mad og 
drikke til tiden. 
At der ikke sker 
fejlpakninger. 

Deres krav og 
ønsker. 

Færre fejlpakninger 

Familier til 
Lean-
eksperter 
G 
 

1 1 At de får fritid med 
medarbejderen. 
At medarbejderen 
ikke er udkørt. 

At medarbejderen 
ikke har problemer 
på hjemmefronten. 

En glad og tilfreds 
ægtefælde/far. 

Andre 
køkkenledere 
EI193 

1 1 Hvordan pakningen 
af madvogne kan 
forbedres og Lean 
implementeres. 

Interesse for 
projektet. 

Viden om projektet. 

Pressen 
EI 

1 1 Hvordan pakningen 
af madvogne kan 
forbedres og Lean 
implementeres. 

Interesse for 
projektet. 
Omtale i relevante 
medier. 

Viden om projektet. 

Familier til 
medarbejdere 
EI 

1 1 At de får fritid med 
medarbejderen. 
At medarbejderen 
ikke er udkørt. 

At medarbejderen 
ikke har problemer 
på hjemmefronten. 

En glad og tilfreds 
ægtefælde/far. 

Centerchefen 
GE194 

4 1 At køkkenet fungerer 
optimalt. 

Sparring med 
cheføkonomaen. 

At køkkenet klarer 
sig bedre. 

Hospitals- 4 1 At hospitalet At resten af At servicecentret 

                                                      
192

 Gidsler 
193

 Eksterne interessenter  
194

 Grå eminencer  



Line Thøgersen Dahl Professionsbachelor i ernæring og sundhed  December 2010 
207577  med speciale i cateringledelse 

50 
 

ledelsen 
GE 

herunder køkkenet 
fungerer optimalt. 

sygehuset fungerer 
optimalt. 

klare sig bedre. 

Region 
Midtjylland 
GE 

3 1 At hospitalet 
herunder køkkenet 
fungerer optimalt. 

At resten af 
regionen fungerer 
optimalt. 

At hospitalet klarer 
sig bedre. 

Skat 
GE 

3 1 At der ikke bliver 
svindlet med 
regnskaberne.  
At Skat har en ærlig 
kunde, der ikke skal 
bruges unødvendige 
ressourcer på. 

Viden og ekspertise 
inden for 
skattesystemet. 

Skatteindtægter. 
En ærlig kunde, der 
ikke skal bruges 
unødvendige 
ressourcer på. 

Fagforeninger 
GE 

4 1 At medarbejdernes 
rettigheder ikke 
bliver krænket. 

Viden og ekspertise 
om 
medarbejdernes 
rettigheder. 

Tilfredse 
medlemmer. 

Arbejdstil-
synet 
GE 

4 1 At medvirke til et 
sikkert, sundt og 
udviklende 
arbejdsmiljø195. 

Information om 
arbejdsmiljø. 
Tilsyn af 
arbejdspladser. 

At køkkenet er 
sikkert, sundt og en 
udviklende 
arbejdsplads 

            Kilde: Egen konstruktion 

Der kan dukke andre interessenter op undervejs i projektet, som skal kategoriseres, så snart de 

bliver identificeret196. Derudover kan de interessenter, der er identificeret ikke have vist deres 

sande holdning/rolle. Derfor skal interessentanalysen løbende opdateres. 

12. Risikoanalyse 

Et projekt indebærer altid en risiko197. For at imødekomme denne risiko skal der udarbejdes en 

risikoanalyse, der kan hjælpe med at belyse emner, som ellers kunne være overset. Der skal først 

laves en risikoidentificering. Dette kan gøres ved hjælp af et ishikawadiagram198. 

Ishikawadiagrammet er et af Leans værktøjer og er derfor ideelt at bruge i denne sammenhæng, 

hvor der skal implementeres Lean199. Efterfølgende skal der laves en risikoanalyse, som sluttes af 

med en planlægning af risikohåndteringen. 

Ishikawadiagrammet, der også bliver kaldt fiskebensdiagrammet, kan vise de mulige risici til et 

klart defineret projekt200. I køkkenet skal der sammensættes en gruppe, der samlet repræsenter 

den viden, der er behov for til at identificere de mulige risici. I dette tilfælde vil det være mest 

logisk, at det er den styrende koalition, der danner ramme for gruppen. Dette begrundes ved, at 

det er en gruppe sammensat fra alle lag i organisationen. På den måde får de flere vinkler på 

risiciene. Ud fra ishikawadiagrammet skal den styrende koalition give sit bud på hvilke risici, der 
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 www.arbejdstilsynet.dk ς Om Arbejdstilsynet ς Formål og opgaver, 15-11-2010 
196

 Kousholt, 2010, s. 267 
197

 Kousholt, 2010, s. 203 
198

 Kousholt, 2010, s. 289 
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 Arlbjørn m.fl., 2008, s. 61-64 
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 Arlbjørn m.fl., 2008, s. 64 



Line Thøgersen Dahl Professionsbachelor i ernæring og sundhed  December 2010 
207577  med speciale i cateringledelse 

51 
 

kunne opstå ved forbedring af pakning af madvognene og ved at implementere Lean. Dette gøres 

ved at udfylde ishikawadiagrammet i figur 13 ǳŘ ŦǊŀ ŘŜ с aΩŜǊ, der står for: materialer, metode, 

mennesker, maskiner, management og miljø. Der skal både udfyldes et ishikawadiagram for 

pakning af madvognene og et for implementeringen af Lean. 

 

 

 

 

  

 

 

     

Kilde: Omarbejdet efter (Kousholt, 2010, s. 260) og (Arlbjørn m.fl., 2008, s. 64) 

Et eksempel under metoder er, at der under pakning af madvognene kan opstå en risiko for, at 

maden ikke er kold nok, når den fragtes fra køleskabet til pakkebord og tilbage til køleskabet 

igen201. Derfor skal der løbende tjekkes temperatur, og hvis temperaturen ikke overholder 

kravene, skal der laves en 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 stilling til, hvad der skal gøres, hvis 

materialerne ikke kommer hjem til tiden. 

Når 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 

indtræffer202.  Sandsynligheden og konsekvensen gives karakter fra 1-5, 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 hjælpe med at prioritere de identificerede 

risici.  

Den styrende koalition skal efter prioriteringen af risiciene afgøre, hvordan risiciene skal 

håndteres, hvis nogle af de identificerede risici opstår203. Ved risikohåndtering kan der både 

skelnes mellem forebyggende foranstaltninger og afhjælpende foranstaltninger204. Derudover kan 
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 Se figur 8 
202

 Kousholt, 2010, s. 205, 290-295 
203

 Kousholt, 2010, s. 295-296 
204

 Kousholt, 2010, s. 206 

Hvilke risici kan opstå 

ved at ændre pakningen 

af madvogne? 

Materialer             Metoder               Mennesker 

Management             Miljø                   Maskine 

Figur 13: Ishikawadiagram organiseret i de 6 M'er 
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der anvendes forskellige metoder til håndtering som fx, undgå risiko, overføre risiko, mindske 

risiko og accept af risiko.  

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

implementeringen. I dette afsnit vil, der blive gennemgået, hvad der skal bruges af materialer. På de 

materialer, hvor den eksakte pris kendes er denne nævnt. 

Til det forslag der er præsenteret i dette projekt, skal der bruges: 

- 3 dobbelstik á 4.462,50 kr + moms. Det bliver i alt 13.387,5 + moms205. 

- Nye etiketter med påtrykte farvekoder. Ganket A/S er ved at udregne en pris for, hvad det vil koste 

at få fortrykte etiketter sammenligenet med de etiketter, der anvendes i køkkenet i dag. Endvidere 

vil Ganket A/S komme med et tilbud på de totalt vandopløselige etiketter. Derfor er der ikke en pris 

for, hvad dette eksakt vil koste. I dag giver køkkenet på AS 43,50 kr. pr. 1000 etiketter + fragt hos 

Ganket A/S. Til orientering bliver der brugt 2000 etiketter om dagen i hverdagen og 1200 etiketter 

om dagen i weekenden.  

- Der skal bruges små farvede klistermærker, der passer til madvognenes farver til at sætte på 

stikken ud fra afdelingens nummer. 

- Det ideelle ville være at skifte vognskiltene ud i vognrækkens farve. Alternativt kan der 

sættes noget farvet film henover vognskiltet. 

- Ekspertise fra Anova Data A/S skal bruges i forbindelse med at stille Master Cater System om, så 

etiketterne får maskering over de farver, der ikke skal anvendes og så etiketterne kommer ud i 

madvognenes rækkefølge. Derfor skal der findes ud af, hvor meget de tager for sådan en 

omlægning af programmet, når der er fundet ud af, hvilken etiketmetode, der skal anvendes. 

- Der kommer udgifter til personalemøder, kurser og evt. til en Lean-konsulent. Beløbet er alt efter, 

hvad ledelsen vælger at investere i medarbejderne. 

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

tavlemøder. 

Når der nu vides, hvad der skal bruges, skal der nu laves en overordnet tidsplan. 

14. Overordnet tidsplan 

I det følgende er der lavet en overordnet tidsplan. Tidsplanen starter fra uge A, så projektet kan i 

gangsættes, hvornår det skal være, men helst så hurtigt som muligt. Uge A er derfor den første 
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uge i projektet og uge B er den anden uge. Der er i tidsplanen ikke taget højde for den tid, der er 

blevet brugt på planlægningsprocessen, som blandt andet er dette projekt. 

Uge A: Der skal dannes en styrende koalition. Et forslag til denne er i afsnit 8.1.2.  

Uge B:  Den styrende koalition skal tage stilling til, om forslaget i dette bachelorprojekt skal 

implementeres, som det er, eller om der skal laves nogle ændringer. 

Uge B-F: Den styrende koalition skal lave materiale, der skal informere interessenterne om 

ændringerne på personalemødet. Derudover skal den styrende koalition informere 

interessenterne løbende om projektet, og hvor langt projektet er kommet i 

processen. Dette gøres på baggrund af kommunikationsplanen. 

Uge C:  Hvis løsningen med farvekoder på etiketterne vælges, så skal der bestilles nye 

etiketter hos Ganget A/S. Der skal bestilles tre dobbeltstik med 18 ribber hos Bent 

Brandt. Der skal anskaffes klistermærker i samme farve som etiketterne til at sætte 

på stikkene, når de kommer hjem. Der skal desuden bestilles nye vognskilte, der 

matcher etiketternes farver eller farvet film i samme farve som etiketterne, der skal 

sættes på vognskiltene. Endvidere skal der bestilles tavler og tuscher til kaizen-

tavlemøderne 

Uge C: Anova Data A/S hyres til at opdatere Master Cater System. 

Uge D-H: Master Cater System opdateres af Anova Data A/S, så Master Cater System maskerer 

de farver, der ikke skal bruges på den fortrykte etiket. Derudover skal Master Cater 

System opdateres til, at etiketterne bliver printet ud i vognrækkens rækkefølge. 

Uge E-N: Ti medarbejdere sendes på kursus for at uddanne sig til Lean-eksperter. I denne 

periode skal produktionsleder 2 også på kursus. Produktionsleder 1 og 

cheføkonomaen skal have opfrisket deres viden om Lean. 

Uge G: Medarbejderne sætter klistermærker med afdelingernes numre på stikkene, som vist 

i afsnit 6.2.3 om flow i pakning af madvogne. De nye vognskilte sættes på 

madvognene, eller der sættes desuden farvet film om skiltene på madvognene, så 

det passer til vognenes rækkefølge. 

Uge I-K: Ændringen af pakningen af madvogne prøves af i praksis, og der justeres, hvis det er 

nødvendigt. 

Uge O ->: Der implementeres Lean på i køkkenet på AS. Lean-eksperterne vejleder i køkkenet 

og der implementeres kaizen-tavlemøder og informationstavler. Da det er en 

løbende proces at implementere Lean, er der ikke sat nogen uge på, hvor 

implementeringen slutter. Det kan tage flere år inden, at Lean er velimplementeret i 

køkkenet på AS.  
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15. Konklusion  
tǊƻōƭŜƳŦƻǊƳǳƭŜǊƛƴƎŜƴ ƭǄŘ ǎňƭŜŘŜǎΥ έHvordan kan lederne i køkkenet på AS ved hjælp af Lean 

effektivisere pakningen af madvognene i køkkenet?έΦ 

For at løse denne udfordring er der blevet kigget på, hvordan medarbejderne i køkkenet på AS 

pakker madvognene nu. Derigennem er der opstillet et forslag til, hvordan lederne ved hjælp af 

Lean kan effektivisere pakningen af madvognene. Lederne kan igennem Leans værktøjer skabe et 

flow i pakningen af madvogne. Ved at skabe et flow bliver pakningen mere effektiv, da alle 

unødige arbejdsgange elimineres.  

Når der arbejdes med Lean skal det være i hele virksomheden og ikke blot i bestemte områder. 

Derfor blev der kigget på, hvordan Lean kunne implementeres i hele køkkenet på AS. Der blev 

blandt andet taget værktøjer i brug som, Kaizen-tavlemøder og informationstavler. 

Lean lader sig ikke umiddelbart implementere, som et blivende vidundermiddel, hvis der ikke er 

taget højde for, at Lean er en forandring, der i særlig grad forudsætter, at medarbejderne 

inddrages samt gives mulighed for at være kreative.  

At ændre på pakningen af madvognene og implementere Lean er forandringer. Derfor er der 

kigget på, hvordan denne forandring kan ledes i afsnittet om forandringsledelse. For at 

forandringen lykkes skal forandringen igennem alle de otte trin i Kotters forandringsmodel.  Det er 

først og fremmest vigtigt, at medarbejderne oplever den tvingende nødvendighed, da der ellers 

ikke basis for at forsætte forandringen.  Denne oplevelse af tvingende nødvendighed er til stede 

hos de fleste ledere og medarbejdere i køkkenet på AS.  

Den styrende koalition skal være opmærksom på, at enhver forandring sandsynligvis vil møde 

modstand. Modstanden er dog ikke udpræget blandt medarbejderne i køkkenet på AS, da de er 

vant til at arbejde med forandringer. Det er dog alligevel vigtigt, at den styrende koalition tager 

modstanden alvorligt, når den opstår. 

Da Lean er et nyt område for nogle af lederne og mange af medarbejderne, skal der tages stilling 

til, hvordan medarbejderne skal lære om Lean. Der foreslås, at dette skal ske igennem kurser, 

personalemøder og evt. en Lean-konsulent. Der skal uddannes 10 Lean-eksperter, der kan lære de 

andre medarbejdere om tankerne bag Lean. De skal endvidere udgøre hovedparten af 

tavleteamene, der løbende skal skabe forbedringer.  

For at få en klar opfattelse af projektets omfang og indhold skal interessenterne og deres 

forventninger til projektet kortlægges. Dette skal gøres igennem en interessentanalyse, der 

hjælper med at afdække, hvem der skal involveres i projektet og hvordan.  

Da et projekt altid indebærer en risiko, er det nødvendig at identificere risiciene og derefter 

analysere dem. Derfor anbefales det, at der til denne forandring laves en risikoanalyse ved hjælp 

af ishikawadiagrammet, der er et af Leans værktøjer. Risikoanalysen skal følges op af en plan for, 

hvordan risiciene skal håndteres, hvis de opstår. 
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16. Perspektivering 

Det skal understreges, at Lean er et vidt begreb med mange værktøjer og forgreninger til andre 

ledelsessystemer206. Dette projekt er på ingen måde et dækkende billede af Leans mange facetter. 

Udvælgelsen af værktøjer er sket på baggrund af, hvilke værktøjer, der kan anvendes til at 

effektivisere pakningen af madvogne, og hvad der vil være mest attraktivt at begynde med for 

køkkenet på AS. Efterfølgende skal køkkenet på AS arbejde videre med Lean og Leans værktøjer. 

På sigt bør ambitionsniveauet være årlige produktivitetsstigninger på mindst 5 til 10 procent, som 

andre virksomheder realiserer år efter år207. 

Projektet tegner et overordnet positivt billede af Lean. Der skal dog ikke herske nogen tvivl om, at 

Lean er udsat for kritiske røster208. Der er tilhængere, og der er modstandere ligesom ved så 

meget andet. Gennem årene ƘŀǊ [Ŝŀƴ ŦňŜǘ Ŝƴ ǊŋƪƪŜ ƳƛƴŘǊŜ ŦƭŀǘǘŜǊŜƴŘŜ ǇǊŋŘƛƪŀǘŜǊ ǎň ǎƻƳΥ έ[Ŝŀƴ 

ƻƎ aŜŀƴέΣ έaŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ōȅ ǎǘǊŜǎǎέ ƻƎ έ[ǄƎƴ ƻƎ [Ŝŀƴ ƛ ŘŜǘ ƻŦŦŜƴǘƭƛƎŜέΦ Også Kotters 

forandringsmodel er blevet kritiseret. Flere teoretikere og praktikere giver udtryk for skepsis over 

får sådan en klassisk strukturel og lineær fasemodels anvendelse i en moderne organisatorisk 

sammenhæng209. Der menes, at fasemodellen udtrykker en simplificering af virkeligheden, og at 

den fungerer bedst i overskuelige og relativt stabile omgivelser.  

Sammen med Lean kan der implementeres selvstyrende team i køkkenet på AS. Enten på tværs af 

arbejdsområder eller inden for det samme arbejdsområde. Der er mange fordele ved at indføre 

selvstyrende team i organisationen. Fra virksomhedens synsvinkel er det blandt andet øget 

effektivitet, mindre spildtid, færre fejl og lavere sygefravær210. Fra medarbejdernes synsvinkel er 

det at opnå en højere grad af indflydelse, bedre socialt forhold til kollegaerne samt afveksling og 

højere tilfredshed i jobbet. Selvstyrende team er foreneligt med Lean-filosofien, idet det er 

fordrende for forbedringsarbejdet i Lean. Ligeledes er et godt socialt sammentømret team en god 

platform for det langvarige samarbejde omkring løbende forbedringer211.  
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Sundhed.dk - det offentlige sundhedsvæsen på internettet 

Sti : www.sundhed.dk ς Regioner, sygehuse og kommuner ς Region Midtjylland ς Århus 

Universitetshospital 

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

Dato: 10-12-2010 

 

Survey Monkey ς databehandling af spørgeskemaundersøgelse 

Sti: www.surveymonkey.dk 

Link: http://da.surveymonkey.com/  

Dato: 16-11-2010 

 

Århus Sygehus 

Sti: www.aarhussygehus.dk 

Link: http://www.aarhussygehus.dk/ 

Dato: 05-11-2010 

 

Århus Sygehus - Køkkenet 

Sti: www.aarhussygehus.dk ς Afdelinger ς Køkkenet  

Link: http://www.aarhussygehus.dk/om+os/afdelinger/k%c3%b8kkenet  

Dato: 05-11-2010 

 

Århus Sygehus ς Køkkenets madtilbud 

Sti: www.aarhussygehus.dk ς Afdelinger ς Køkkenet ς Madtilbud  

Link: http://www.aarhussygehus.dk/om+os/afdelinger/k%c3%b8kkenet/madtilbud.  

Dato: 05-11-2010 
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Århus Sygehus ς Virksomhedsgrundlag 

Sti: www.aarhussygehus.dk ς Om os ς Værdigrundlag ς Virksomhedsgrundlag  

Link: http://www.aarhussygehus.dk/om+os/v%c3%a6rdigrundlag/virksomhedsgrundlag? 

Dato: 07-12-2010 
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19. Bilag 

Bilag 1: Spørgeguide til cheføkonomaen 
 

1. Er der en tydelig vision for køkkenet? 

2. Hvordan arbejder du med forandringer? 

3. Hvor mange planlagte forandringer sker der i gennemsnit i køkkenet om 

måneden? 

4. Har du oplevet modstand mod forandring hos medarbejderne? 

5. Hvordan oplever medarbejderne i produktionen forandringer? 

6. Hvordan bliver medarbejderne inddraget i nye forandringer? 

7. Hvor meget har du med medarbejderne i produktionen at gøre? 

8. Hvordan fejrer I, at en forandring lykkes? 

9. Har du kendskab til Lean? Hvilken? 

10. Hvis der skal indføres Lean i køkkenet, hvordan kunne du så forestille dig, 

at det blev gjort? 
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Bilag 2: Spørgeguide til produktionsleder 1 

 

1. Hvordan arbejder du med forandringer? 

2. Hvor mange planlagte forandringer sker der i gennemsnit i køkkenet om 

måneden? 

3. Når der skal ske en planlagt forandring i køkkenet, får du så tilstrækkelig 

information fra din nærmeste leder? 

4. Hvordan reagerer du, når der ændres på dine faste rutiner i forbindelse 

med en planlagt forandring? 

5. Kan du se nødvendigheden i de planlagte forandringer i køkkenet? 

6. Har du oplevet modstand mod forandring hos dig selv eller andre? 

7. Hvordan oplever medarbejderne i produktionen forandringer? 

8. Hvordan bliver medarbejderne inddraget i nye forandringer? 

9. Hvordan fejrer I, at en forandring lykkes? 

10. Er der en tydelig vision for køkkenet? 

 

11. Har du kendskab til Lean? Hvilken? 

12. Hvis der skal indføres Lean i køkkenet, hvordan kunne du så forestille dig 

at det blev gjort? 

13. Hvis der skulle indføres Lean, hvordan vil du så gerne lære om Lean? 

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

 

1. Vil du fortælle hvad en planlagt forandring i køkkenet på AS er? 

2. Hvor mange planlagte forandringer sker der i gennemsnit i køkkenet på 

AS om måneden? 

3. Hvordan arbejder du med forandringer? 

4. Når der skal ske en planlagt forandring i køkkenet på AS, får du så 

tilstrækkelig information fra din nærmeste leder? 

5. Hvor stresset bliver du, når der ændres på dine faste rutiner i forbindelse 

med en planlagt forandring? 

6. Kan du se nødvendigheden i de planlagte forandringer i køkkenet på AS? 

7. Har du oplevet modstand mod forandring hos dig selv eller andre? 

8. Hvordan oplever medarbejderne i produktionen forandringer? 

9. Hvordan bliver medarbejderne inddraget i nye forandringer? 

10. Hvordan fejrer I, at en forandring lykkes? 

11. Er der en tydelig vision for køkkenet på AS? 

 

12. Har du kendskab til Lean? Hvilken? 

13. Hvis der skulle indføres Lean på AS, hvordan vil du så gerne lære 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 Cheføkonomaen212  

 

C: Cheføkonomaen 

L: Line Thøgersen Dahl 

L: Men hvis vi går i gang med interviewet, så vil jeg gerne, hvis du vil fortælle, hvad visionen er i 

køkkenet på Århus Sygehus? 

C: Det vil jeg rigtig gerne. Men visionen for køkkenet på Århus Sygehus består af to dele. Den ene 

del handler om kantinedriften, og den anden del handler om maden til patienterne. Og vi er her jo 

for patienternes skyld, så det er den vigtigste. Så visionen er egentlig meget kort og fuldstændig 

firkantet, at vi skal sikre os, at patienterne får den rette mad, i den rette mængde, til den rette tid. 

Og med den overskrift, så hænger det også sammen med, at maden vi så laver, skal være med 

sundhed, saft og kraft. Så det er også en del af visionsordene for os her på stedet. Nu siger jeg det 

her, du kender os jo godt, men af hensyn til interviewet siger jeg det på den her måde. Det ved jeg 

ikke om jeg behøver? 

L: Hvad tænker du på? 

C: At jeg siger de ting, som du har hørt før. 

L: Jo, det må du meget gerne, så jeg har det på lydfil. 

/Υ bňΣ ƳŜƴ ǾƛǎƛƻƴŜƴ έǎǳƴŘƘŜŘΣ ǎŀŦǘ ƻƎ ƪǊŀŦǘέΣ ŘŜƴ ǇǊǄǾŜǊ Ǿƛ Ƨƻ Ǉň ŀǘ Ŧň ǘƛƭ ŀǘ ŦǳƴƎŜǊŜ Ǉň ŘŜƴ ƳňŘŜΣ 

at vi har omsat det til en virkelighed, der handler om hjemmelavet mad, økologisk mad, altså mad 

lavet helt fra bunden. Den økologiske del, den handler jo om at tage stilling til, hvordan madens 

indhold skal være. Altså vi vil have, at det ikke er tilsat forskellige former for holdbarhedsmidler, 

der må ikke som udgangspunkt være aromaer i. Og der må heller ikke være konsistensregulerende 

midler i. Fordi vi synes det forringer smagen. Det giver ikke den sundhed vi gerne vil have og det 

giver heller ikke den saft og kraft vi gerne vil have. Så der mener jeg, at vi har en forpligtelse som 

virksomhed, til at prøve at få det inkorporeret i vores visioner og vores måde at arbejde på. For at 

få saft og kraft ind i maden, så tror vi også på, at det er vigtigt at lave maden selv og helt fra 

bunden, fordi på den måde får vi netop mulighed for og indflydelse på, om der er 

tilsætningsstoffer og aromaer, eller fx aromaer, holdbarhedsmidler og konsistensregulerende 

midler i. Og det er simpelthen, hvad skal jeg sige, hovedvisionen det er økologisk hjemmelavet 

mad med saft og kraft. 

L: Ja tak, hvordan arbejder du med forandringer? 

C: Jamen jeg arbejder med forandringer på flere forskellige niveauer, men det jeg kan prøve at 

beskrive det er den måde, som jeg valgte at gribe den her omlægning an på. Jeg blev ansat for 

halvandet år siden, som leder af de her to køkkener, hvor der er 100 medarbejdere i alt. Vi 

                                                      
212

 Interviewet er vedlagt som lydfil på den medfølgende CD 
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bespiser 800 patienter og 1200-1500 kunder i vores kantiner hver dag. Og jeg tænkte, at de har 

kørt en produktionsform, der handler om to enslydende produktioner i THG-køkkenet og i NBG-

køkkenet. Og jeg tænkte da jeg kom, at her er mulighed for at lave en masse nye og spændende 

ting, der netop kan understøtte det med sundhed, saft og kraft. Så da jeg startede, da tænkte jeg, 

at det er vigtigt for mig at få signaleret, hvad min vision er. Det er vigtigt at få signaleret, at 

visionen ikke er til diskussion. Så 28 dage efter, at jeg blev ansat, der holdt vi et personalemøde, 

hvor alle deltog. Jeg snakkede sådan set i tre timer, og det der var essensen i min snak, det var 

visionen er klar. Vi skal fusionere. Vi skal lave hjemmelavet mad helt fra bunden, og det skal også 

være økologisk. Det er egentlig det, der er mine tanker bag ledelse, det er, at når man skal ændre 

sig og forandre sig, så er det vigtigt at vide, hvad målet er. Altså hvad visionen er, og at den ikke er 

til diskussion. Men det jeg gjorde rigtig meget ud af at sige, det var, at det er sådan her det er, det 

er sådan her, det skal blive. Det kan vi ikke diskutere. Det vi kan diskutere, det er, hvordan vi skal 

nå frem til målet. Så det har vi brugt en masse tid på at finde ud af i fællesskab. Altså at 

medbestemmelsesdelen, det handler om, hvordan vi skal nå frem til målet, men ikke om hvordan 

målet skal være. Det har jeg haft mange gode erfaringer med gennem tiden. For den måde at køre 

ledelse på, det er den her at have klarhed over det, vi skal nå og så have medindflydelse undervejs. 

Men jeg tænker også, at hvis det er det jeg skal prøve at sige noget om, det er det der med 

situationsbestemt ledelse, hvordan jeg tolker det? 

L: Det må du gerne. 

C: Jeg holder meget af i hverdagen at gøre klart enten for mig selv eller for dem, jeg samarbejder 

med, at jeg ser ledelse på tre måder. Den ene måde det er der, hvor jeg klart melder ud fra 

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

nødt til at træffe en beslutning, jeg har fået fra min ledelse. Eller det kan være regionsbestemt, at 

der er kommet en beslutning, som vi er nødt til at føre ud i livet. Eller det kan være, at her ved jeg 

på forhånd, at vi er så uenige, at jeg melder ud, hvad jeg tror på er mest rigtig. Så det er den ene 

beslutningsform. Og det jeg tror på er vigtigt omkring det er det samme, som da vi snakkede vision 

lige før. Det er, at der er klarhed over, at det her er en beslutning jeg træffer alene. Der er ingen 

mulighed for at få indflydelse. Når man ved det på forhånd, så giver det en form for indre ro. Den 

anden form for beslutninger, det er der, ƘǾƻǊ ƧŜƎ ǎǇǄǊƎŜǊ ƳŜŘŀǊōŜƧŘŜǊƴŜΥ έIǾŀŘ ǎȅƴŜǎ LΚέΣ έIǾŀŘ 

ǎȅƴŜǎ L ŜǊ ŘŜǘ ǊƛƎǘƛƎŜ ŀǘ ƎǄǊŜΚέΦ hƎ ŘŜƴ ƪŀƴ ǎňŘŀƴ ǎŜǎ Ŧňǎ ƛ ǘƻ ǾŀǊƛŀǘƛƻƴŜǊΣ ƳŜƴ ŘŜƴ ƧŜƎ ƘƻƭŘŜǊ ŀŦ ŀǘ 

ōǊǳƎŜΣ ŘŜǘ ŜǊ ŘŜƴ ƘǾƻǊ ƧŜƎ ǎƛƎŜǊΥ έWŜƎ Ǿil gerne spørge Jer til råds. I er fagpersoner. I er specialister. 

L ǾŜŘ ǊƛƎǘƛƎ ƳŜƎŜǘ ƻƳ ŘŜ ƘŜǊ ǘƛƴƎέΦ hƎ ǎň ǘŀƎŜǊ ƧŜƎ Ŝƴ ōŜǎƭǳǘƴƛƴƎ ŜŦǘŜǊŦǄƭƎŜƴŘŜΣ ǎƻƳ ƧŜƎ ƳŜƴŜǊΣ ŜǊ 

mest rigtig, og som jeg mener passer bedst til vores nutid og til vores fremtid. Og den sidste måde 

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

ud af i fællesskab. I er fuldstændig med til at tage ansvar for den her opgave, som skal løses. Eller 

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

er vigtigt i den her sammenhæng er klarhed over, hvad er det for en form for ledelse, vi bruger lige 

ƴǳΦ !ƭǘǎň ŘŜǘ ŘǳŜǊ ƛƪƪŜ ŀǘ ǎƛƎŜ ǘƛƭ ŦƻƭƪΥ έIǾŀŘ ǎȅƴŜǎ LΚέΦ ¦ŘŜƴ ŀǘ ǎƛƎŜ, at det bagefter er mig, der 

træffer beslutningen eller sige, at I er med på de her beslutninger. 

L: Ja og du bruger alle tre modeller i situationen. Altså du vurderer, hvilken en du skal bruge? 
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/Υ WŀΣ ŀƭǘǎň ƴƻƎƭŜ ƎŀƴƎŜΣ ǎň ǎƛƎŜǊ ƧŜƎ ŘŜǘ Ǉň ŦƻǊƘňƴŘΥ έL ǎƪŀƭ ǾƛŘŜ, at her er en beslutning, jeg har 

truffet uden, L ŜǊ ōƭŜǾŜǘ ǎǇǳǊƎǘ ǘƛƭ ǊňŘǎΣ ŦƻǊŘƛΦΦέΦ hƎ ǎň ǇǊǄǾŜǊ ƧŜƎ ŀǘ ōŜƎǊǳƴŘŜ ŘŜǘ, og det tror jeg er 

vigtigt, at det skaber mening, og det var også det, der var årsagen til den store forandring, vi 

lavede sidste forår. Altså beslutningen om, at man skulle fusionere, at man skulle lave nye ting, og 

man skulle lave det hele fra bunden. Alt skulle være anderledes. Grunden til, at det ikke skabte 

ballade. Det tror jeg, var fordi det gav mening. Det føles helt ind i hjertet på langt de fleste. For vi 

er jo stolte fagpersoner alle sammen. Og vi vil gerne, at det vi laver, at det er godt. Og at vi kan stå 

inden for det, at det giver os personlig stolthed. Eller faglig stolthed kan man også kalde det. Det 

tror jeg er vigtig omkring de der tre former for situationsbestemt ledelse, det er, at når jeg siger, at 

jeg har truffet en beslutning. Så skal jeg prøve at begrunde den. Fortælle hvorfor jeg har taget den 

beslutning. Så det på en eller anden måde giver mening. Så kan det godt være, at den mening bare 

handler om, at vi har fået en ordre. Vi er ikke enige, men det er okay, fordi sådan er virkeligheden 

bare. Det er noget med at forlige sig med de ting, man ikke har indflydelse på. Så det er vigtigt for 

mig, at det giver mening. 

L: Ja, kan du så fortælle lidt om, hvor mange planlagte forandringer, der sådan i gennemsnit bliver 

om måneden? Har du sådan et ca. tal? 

C: Altså det er faktisk svært at svare på. Fordi man kan egentlig sige, at der kun er en. Men det 

betyder jo bare, at da vi fusionerede i det her forår, den fusion planlagde vi sidste år. Og den 

fusion, hvis man bare siger, at fusion er en stor planlagt forandring. Så har den jo udløst rigtig 

mange små delforandringer. Så hvis jeg skal prøve at gøre det op med de følger det får, så vil jeg 

sige, at der pr. uge er, det er lidt svært, for jeg ikke har prøvet at tælle efter. Men der er en eller to 

planlagte forandringer. Men det kan jo være helt ned i detaljen, der handler om, at nu kan vi se, at 

der er problemer med afgangstidspunktet med madvogne til Tage Hansens Gade. Så går vi ind og 

snakker om, hvad gør vi så for at løse det her problem. Og så planlægger vi en ny forandring. Det 

ōŜƘǄǾŜǊ ƛƪƪŜ ŀǘ ǘŀƎŜ ƳŜǊŜ ŜƴŘ Ŝƴ ƘŀƭǾ ǘƛƳŜΦ hƎ ǎň ƪƻƳƳŜǊ ŘŜǘ ƻƎǎň ƛ ƪŀǘŜƎƻǊƛŜƴ έǇƭŀƴƭŀƎǘŜ 

ŦƻǊŀƴŘǊƛƴƎŜǊέΦ {ň ŘŜǘ kommer lidt an på, hvordan man egentlig taler om, altså hvordan man 

egentlig definerer planlagte forandringer. 

L: Ja, det er rigtigt, men jeg synes det er rigtig fint, som du har fortalt om det. Og så i forbindelse 

med den her fx den her store planlagte forandring, altså med fusionen. Har du så oplevet 

modstand mod forandringen hos medarbejderne, altså både hos lederne og dem nede i 

produktionen? 

C: Jeg vil sige det på den måde, at i hovedtræk så har det været en kæmpe stor lettelse, men også 

en meget stor glæde at opleve, at der faktisk ikke har været en eneste reel indvending. Og det er 

kommet bag på mig mange gange, og det er kommet bag på lederne rigtig mange gange, fordi vi 

lavede jo også i forbindelse med, at alle skulle have nyt arbejde, alle skulle arbejde anderledes, alle 

skulle tænke anderledes. Man skulle have nye kollegaer, vi skulle til at tænke på mad og kvalitet, 

og vi skulle sendes på uddannelse alle sammen. Så har det egentlig været en så stor forandring, at 

det har været forundrende, at der ikke har været nogen, der har protesteret. Men igen så tror jeg, 

det har handlet om, at det er nemt at lave forandringer, hvis det giver mening. Men når det så 
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kommer til den praktiske udførelse i forhold til, om der har været indvendinger. Så lavede vi jo 

også en stor organisationsomlægning. Vi var jo 16 økonomaer dengang, vi startede på det her. Og 

de blev alle sammen i en eller anden grad set på som ledere. Jeg var nødt til at sige, at alle ikke 

kunne være ledere. Det fungerer ikke. Vi er nødt til at have en ledergruppe, og vi er nødt til at 

have nogle stabsfunktioner, og så er vi nødt til at have noget produktionspersonale. Og den snak 

jeg havde med de 16 ledere. Jeg havde en individuel mini-MUS-samtale, kan man kalde det. Hvor 

vi også talte lidt om, hvad 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 nødt til at træffe en beslutning om, 

hvordan skal vores organisation se ud i fremtiden, og hvem skal være ledere, og hvem skal være 

stabsfunktioner. Og der var jeg nødt til at træffe en beslutning om, at der var en tre stykker, som 

ikke skulle lave det de plejede. Altså som fik en god og dejlig plads i produktionsområdet, men 

som skulle slippe nogle funktioner, som de var kede af at slippe. Og det jeg prøvede at gøre, var at 

jeg talte rigtig meget med dem om det, men også gøre klart, at vi var nødt til at træffe ubehagelige 

beslutninger i forbindelse med fusionen og sige, at det er sådan vores arbejdsliv er, og det er det 

jeg er ansat til, det er at træffe fornuftige beslutninger. Og så er det rigtig, at så koster det nogle 

gange lidt, men selv de tre personer, som har fået nye opgaver, har simpelthen formået at tage 

det i stiv arm og accepteret omstændighederne og sagt ŀǘΥ έIƳƳΣ ŀǘ ŘŜǘ ŜǊ ƴƻƪ ǎňŘŀƴ ŘŜǘ ŜǊέΦ L 

deres hjerter tror jeg nogle gange, de er lidt kede af det, men jeg synes de tackler det enormt 

professionelt og er i stand til at forholde sig til det på en professionel måde, også i dagligdagen.  

I forhold til medarbejderne vil jeg sige, ŀǘ ŘŜǊ ƘŀǊ ǾŋǊŜǘ ƴƻƎŜƴΣ ŘŜǊ ƘŀǊ ǎŀƎǘΥ έ{ƪŀƭ Ǿƛ ŘŜǘΚέΣ ƻƎ ǎň 

har vi snakket om hvorfor vi skal det. Men jeg tror en af forskellene, er, at vi ikke har planlagt 

alting i detaljer på forhånd. Vi har gjort meget ud af at sige, at det her er prototyper. Altså vi har 

arbejdet med det på en måde, hvor vi har sagt, at vi tror det her er rigtig. Så prøver vi det af, og 

hvis det ikke virker, så laver vi det bare om. Vi gider ikke engang spekulere over eller ærgre os over 

det. Jeg tror, at vores branche har været præget af i mange år, at når først vi har lavet en 

forandring, og det ikke virkede, og man var nødt til at lave det om, så er der rigtig mange 

medarbejdere, deǊ ƘŀǊ ǾŋǊŜǘ ƎƻŘŜ ǘƛƭ ŀǘ ǎƛƎŜΥ έDet er også ledelsen, der ikke har tænkt sig 

ƻǊŘŜƴǘƭƛƎ ƻƳέΦ {ň ŘŜǊŦƻǊ ƘŀǊ Ǿƛ ƎƧƻǊǘ ƳŜƎŜǘ ǳŘ ŀŦ ŀǘ ǎƛƎŜ, vi kan ikke gennemskue om, det her 

virker. Vi er nødt til at afprøve det i praksis, ligesom så mange andre ting. Når vi afprøver, så 

justerer vi. Og det har vi sagt, ikke bare mig men produktionslederne og den øvrige ledergruppe. 

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

L: Ja, det har vi også været lidt inde på, men hvordan oplever medarbejderne i produktionen 

forandringer? Det ved jeg ikke om du vil uddybe lidt. Du har været inde på det. 

C: Ja, jeg synes forandringen med at fusionere. Det tror jeg på forhånd, at der er rigtig mange, der 

ǘŋƴƪǘŜΥ έ¦ƘŀΣ ǎƪŀƭ Ǿƛ ƴǳ ŦƭȅǘǘŜ ŦǊŀ ¢ŀƎŜ IŀƴǎŜƴǎ DŀŘŜ ƻǇ Ǉň bǄǊǊŜōǊƻƎŀŘŜΦ 5Ŝ ŜǊ ƭƛŘǘ ƳŋǊƪŜƭƛƎŜ 

oppe på Nørrebrogade, og de er lidt anderledes end os, og vi tror i virkeligheden heller ikke, de er 

ƭƛƎŜǎň ƎƻŘŜ ǘƛƭ ŀǘ ƭŀǾŜ ƳŀŘέΦ {ňŘŀƴ ƴƻƎƭŜ ŦƻǊƘƻƭŘ ƪǳƴƴŜ ŘŜǘ ƎƻŘǘ ǾŋǊŜΦ ±ƛ ǾŀǊ ǎň ƘŜƭŘƛƎŜ, at for ca. 

tre år sider, der gav Forbyggelsesfonden servicecentret 7,5 million til at arbejde med trivsel. Og 

der har vi jo fået vores part af de midler, og man har brugt selvfølgelig også før jeg kom, også i 

tiden efter jeg har været eller tiltrådte, brugt en masse energi og en masse kursusdage på at finde 
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ud af, hvordan lærer vi hinanden bedre at kende. Hvordan finder vi ud af, hvordan vi samarbejder. 

Hvad er girafsprog og ulvesprog, og hvordan kan vi være bevidste om, hvordan det virker i vores 

hverdag. Så fusionen, så det der med faktisk at skulle forandre sig hen i retning af både at få nye 

kollegaer her på stedet på Nørrebrogade, men også det at skulle flytte sig fra Tage Hansens gade 

og herop. Det er også gået over al forventning. Der er nogle, der engang i mellem har været kede 

af det og tænkt, gad vide om vi nogensinde for det her til at gå. Men det er ikke mange, og det er 

ikke længe. Så deres måde at håndtere forandringer på har egentlig været med ikke kæmpestort 

smil på hele tiden, men jeg vil egentlig beskrive det på den måde, at de har været meget 

konstruktive omkring det. Altså håndteret det på den måde at sige, at det er sådan virkeligheden 

er. Hvad gør vi ved det? Jeg har været fuld af beundring overfor at de faktisk har været i stand til 

at håndtere det på den måde. 

L: Hvor meget har du så med medarbejderne i produktionen at gøre? 

C: Jamen egentlig ikke ret meget, for vores ledelsesstruktur eller vores organisationsplan er jo, at 

jeg er leder, og så har jeg en række af funktionsledere, 4. Og det er dem personalet referere 

direkte til. Men i praksis, der fungerer jeg eller har i hvert fald gjort det meget i starten, så 

fungerer jeg langt hen af vejen, som deres fortrukne leder, På den måde, at når man får en ny 

leder, så er det interessant at høre, hvad hun tænker og har lyst det. Og derfor er der rigtig mange, 

der har ønsket at have mini-MUS-samtaler eller MUS-samtaler med mig direkte. Og det er måske i 

virkeligheden for at finde ud af, hvad jeg er for en. Og hvad betyder det og også få manifesteret 

hvem de er, at de selv har haft en lyst til at fortælle mig, hvem de er. Men i organisationsplanen er 

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

L: Når I så har gang i sådan en stor forandring, har I så nogle milepæle, altså har I sådan nogle 

punkter, hvor I så siger, at nu er vi nået så langt, så nu fejrer vi det på en eller anden måde? Nogle 

markeringer? 

C: Ikke sådan, at vi har kaldt dem milepæle, og at vi har markeret det med nogle fester, men vi gør 

det i det daglige. Fx vi har lavet en lillebitte forandring nede i vores kælder, nede i vores 

lagerlokaler. Og det er blevet super fint. Der er en hel del frivillige, der har sagt, at de godt vil 

komme ind en lørdag. De får selvfølgelig noget frihed for det på et andet tidspunkt, men de har 

frivilligt sagt, at de gerne ville komme ind og hjælpe i lørdags, og det er blevet så ryddeligt og 

overskueligt, og hvor jeg så siger, at så fejrer vi det her fredag eftermiddag med at spise pizza til 

frokost. Så ringer vi til en ekstern mand og beder ham om at levere nogle pizzaer, og så er det den 

vej rundt, at vi gør det. Vi holder nogle fester en gang i mellem. Fx holdt vi en fest på et tidspunkt 

sidste år, hvor vi siger, at nu har vi taget beslutningen om, at nu skal vi for alvor være sammen. Nu 

skal vi fusionere. Så holdte vi en stor og en fin og dejlig fest. Så på den måde, men vi gør det ikke 

mere end det. Det er ikke mere planlagt andet end, at hvis der dukker en lejlighed op, vi gerne vil 

fejre, så gør vi det. 

L: Det er ikke sådan, at I har en plan for, hvornår I fejrer det? 

C: Nej det har vi ikke nej. 
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L: Og så kommer der lige lidt spørgsmål om Lean. Noget af det kender jeg jo godt til, men jeg vil 

gerne have at du fortæller det. Og det første spørgsmål er om, du har kendskab til Lean? 

C: Ja, Det har jeg. 

L: Ja og hvordan du sådan har kendskab til det om, du har arbejdet med det før? 

C: Jeg vil sige det på den måde, at den virksomhed jeg var på før, Regionshospitalet i Randers. Det 

var jeg med til at igangsætte et projekt omkring team og Lean. Men da jeg så rejste derfor sidste år 

i maj, der var vi kun lige startet op på team-delen. Så det jeg egentlig kender til Lean er igennem 

kursusaktiviteter, hvor man har kigget på, hvordan er det man prioriterer opgaverne, når man skal 

arbejde med Lean og team. Hvad er det Lean egentlig betyder. Og at Lean i fx arbejdsprocesser, 

hvor man prøver at kigge på, er det i virkeligheden nemmest at lægge smørebrødet op på en gang, 

ligge salat på og pynt på. Fordi det betyder noget for, at man kan bevæge sig stille og roligt hen 

over bordet og få det hele lavet på en gang. Hvordan er det, vi har stativerne til at stå lige bag ved 

os. Hvordan er det vi indretter os i det daglige. Hvor mange skridt går vi. Men reelt arbejde med at 

føre den ud i praksis som en rigtig Lean-proces, har jeg ingen erfaring med. Det har mere været i 

forhold til små ting, hvor vi kigger på hvordan vi arbejder i praksis. 

L: Ja, og hvis der så skulle indføres Lean i køkkenet, hvordan kunne du så forestille dig, at det blev 

gjort? Altså hvilken metode? 

C: Jamen jeg forestiller mig, og det har vi allerede snakket en lille smule om. Vi har gode erfaringer 

med den konsulent, jeg har hyret til at tage sig af team og Lean-processen i Randers. Hun har 

undervist køkkenpersonaler i rigtig mange år. Jeg finder det er vigtigt, at den person, som skal 

undervise i sådan noget, har et greb om, hvem det er hun underviser. Vi har haft nogle uheldige 

eksempler på i gamle dage her på stedet, at man har valgt nogle undervisere, der simpelthen ikke 

rammer ind i hjertekuglen, der hvor det gør en forandring. Altså de har valgt et niveau, som ikke 

har passet til det behov vi havde. Så det er vigtigt for mig at vælge den rigtige underviser, og den 

måde jeg tænker, vi skal gribe det an på, det er vi skal blandt andet have et møde i næste uge med 

den her konsulent, for at snakke lidt om, hvad team betyder, teamtanken betyder for vores måde 

at organisere os på. Hvad er det, den betyder for ledelse, og hvordan kan vi inkorporere tanken 

om Lean. Og hvordan kan vi arbejde med den i praksis. Så det er sådan kun de foreløbige planer vi 

har lavet omkring det her. 

L: Og I har ikke sådan nogle fremtidige, hvordan I vil.. Det er så langt i er kommet lige nu, men 

hvordan kunne du så forestille dig at I gør bagefter, altså når I har haft besøg af hende her 

konsulenten?  

C: Jamen det er der, jeg tror, der er sådan noget praktisk i det, hvor vi skal have taget en 

beslutning i vores samarbejdsudvalg om, hvorvidt vi vil arbejde med team og i lige nøjagtig i den 

sammenhæng finder jeg, at det er vigtigt, at vi sammen træffer en beslutning om det her. Og det 

forventer jeg egentlig, at vi gør. Jeg tror på det langt ind i den inderste del af mig selv at team og 

Lean er en fornuftig måde at arbejde på. Når vi så tager den beslutning, vil jeg tillade mig at sige, 
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så tænker jeg, at vi arbejder først med team-tanken og stille og roligt, når vi har, at der skal en del 

uddannelse til af medarbejderne, for at det kan give mening. Altså for, at man forstår, hvad det 

handler om. Og så stille og roligt vil vi arbejde med Lean på den måde, at vi kommer til at kigge på 

alle vores processer i praksis. Altså som jeg sagde før så, hvordan er det man står og smører 

smørbrød. Måske få en Lean-konsulent til at komme og være fluen på væggen. Der prøver at tage 

nogle billeder af, hvordan vi står, så det bliver praktisk anvendeligt med det samme. Altså så det er 

sådan noget hands on hele tiden. Så man ved præcist, hvad det er der foregår, og kan få en her og 

nu forklaring på den måde du står på lige nu eller det der med, at du kører frem og tilbage. Det 

giver ekstra skridt eller det forlænger processen, så man kan få øje på det med det sammen. Fx har 

vi allerede haft et lille Lean-projekt, kan man sige. Det var ikke tænkt som en Lean-proces, men de 

nye madvogne vi lige har fået nu, de har jo givet en mulighed for, at når man har lavet sin mad, så i 

stedet for at køre det ind på køl og lade det stå til madvognene skal pakkes, så kører man det 

direkte ud i madvognene og det vil sige, at der sparer man simpelthen nogle processer den vej 

rundt. Så det har været en lille Lean-proces. Og jeg tænker i hvert fald, at der er rigtig mange 

områder, hvor vi kunne udvikle os i forhold til Lean-tanker. Specielt fordi de to matrikler er så 

forskellige, så den måde man har arbejdet på, på THG er simpelthen anderledes end den måde, 

man har arbejdet med det her på NBG. Og det kan vi godt få glæde af at lave noget mere 

ensartethed ud af. Og simpelthen tage en beslutning om, at vi har fundet, at den her måde at 

skærer agurker på, det er et andet eksempel, jeg har lagt mærke til, at vi skærer agurker på tre 

forskellige måder, og nogle af dem er rigtig langsommelige. Men problemet er, at de der har stået 

og skåret på den har måde, har fundet, at det var en rar måde at gøre det på. Men hvor jeg 

tænker, at i forhold til Lean og i forhold til, at vi er 100 mennesker, så er man nødt til at sige, at vi 

kan se, og vi kan måle på, at det her er hurtigere, så det er sådan her, vi gør. For at få folk til at 

acceptere, at der altså ikke er valgmuligheder på alle hylder om, hvor mange gange man skal gå 

frem om tilbage. Her er man nødt til at prøve at lave nogle nye rutiner, som giver mening, fordi vi 

kan se at det sparer tid. Og det tror jeg på, at den situationsbestemte ledelse kommer ind, og der 

er jeg nødt til at melde ud, at det er sådan her, vi gør. Vi er nødt til at afprøve. Vi er nødt til at 

erhverve os en rutine, fordi før kan vi ikke sige om, det virker. Så afvise det på forhånd, det vil ikke 

være muligt, hvis vi har fundet ud af, eller de fleste har fundet ud af, at det her nok er det bedste, 

så skal det afprøves, og så skal man overholde den måde at lave det på. 

L: Ja. Tak for det. Det var alle spørgsmålene. Det var rigtig fint. 
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Bilag 5: Transskribering af Interview med produktionsleder 1213 

 

P1: Produktionsleder 1 

L: Line Thøgersen Dahl 

P1: Må jeg lige spørge dig om noget inden, vi går i gang? 

L: Ja 

P1: Hvad skal det bruges til? 

L: Det vil jeg nemlig lige fortælle dig. Jeg skal bruge det til min bacheloropgave. Og du er 

selvfølgelig anonym, altså jeg vil ikke nævne dit navn. Jeg ved ikke helt præcist, hvad jeg skal bruge 

det til endnu, det kommer an på, hvad jeg får ud af det jo. Men det kommer til at handle om 

forandringsledelse og Lean. Både interviewene og min opgave. Så det er derfor, det bliver 

spørgsmål, der handler primært om de ting, og du skal jo bare svare så godt, som du nu kan og 

spørge ind, hvis det er sådan, at der er noget du ikke forstår i mine spørgsmål 

P1: Ja. 

L: Jeg tænkte på om du vil starte med at fortælle lidt om, hvordan du arbejder med forandringer 

nede i køkkenet? 

P1: Den måde, som jeg prøver at tackle forandringer på, det er ved at tage det i små bidder, altså 

jeg ved hvor vi er, og jeg ved hvor vi skal hen, og der er rigtig rigtig mange ting, der skal forandres. 

Vi forandrer en ting af gangen, og når den ene forandring er velfungerende, så går vi i krig med 

den næste forandring, og det synes jeg er en god måde at gøre det på. Det svarer til, at man har en 

knagerække, hvor du hænger en masse tøj på, og så falder kagerækken bare ned, men hvis den 

bliver hængt ordentlig op med et stykke tøj ad gangen, så bliver knagerækken altså hængende. Så 

en ting ad gangen og få det kørt godt ind. Det er bedre, at det tager lidt længere tid end, at det 

bare bliver kørt igennem med vold og magt. Så på den måde arbejder jeg med forandringer. 

L: Ja, men når du så har hængt et stykke tøj op, hvis vi nu siger, at det er en forandring, der så er 

lykkes, fejrer I det så på nogen måde? Altså er det sådan, at I så tænker, at nu er I et skridt 

nærmere målet. Har I så en måde I markerer det på? 

P1: Det har vi ikke gjort, men jeg har faktisk tænkt, at jeg vil lave sådan en oversigt over, så langt er 

vi nået. Man har tit fokus på det der mangler, men prøve at få fokus på det, vi har opnået. Det vil 

jeg prøve at se om, jeg kan få sat i gang og synliggøre, hvor lang vi er kommet. For lige pludselig, så 

har man vænnet sig til at koge suppe, og lige pludselig har man vænnet sig til altid at stege 

frikadellerne selv, og ikke får nogen, der er stegt fra industrien. Så lige pludselig, så har man bare 

vænnet sig til det, og så har man næsten helt glemt, at det var en forandring, der er kørt igennem, 
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så det vil jeg prøve at se på. Men lige for tiden, der fejre vi meget vores suppe, den er vi jo vældig 

stolte af, når vi koger frisk suppe hver dag. Altså ikke boullionsuppen, men bensuppe, da vi ikke 

har kogt frisk suppe før, men før det gjorde vi det også på Tage Hansens gade, så mange af de 

forandringer, vi laver her, har jeg har som min dagligdag på Tage Hansens gade. Så for 

Nørrebrogadefolkene er det større forandringer end, det er for mig. Nu skal det bare indkøres et 

nyt sted. Så nogen af de ting Bente, hun siger, at nu skal vi til at lave det og det fra bunden, det har 

vi været vant til at gøre, men i det her koncept, har man ikke været vant til det. Der er det en 

forandring. 

L: Der er det noget nyt. Men når du så siger, at I fejre suppen, er det så bare, at I snakker eller ikke 

bare, men at I snakker om, at det lykkedes, og at I smager på suppen, eller er der sådan nogle 

andre ting, hvordan I fejrer det? 

P1: Nej, det har bare været, at det rent fagligt, og: έyes det lykkedes og dejligt, at det ikke var så 

hårdt, som vi troedeέ. Hvordan fungerer det, og kan vi håndtere det. Vi snakker meget om at 

synliggøre, hver eneste gang vi gør noget, men ikke sådan, at vi sætter flag på bordet og går ud og 

spiser, altså det er sådan rent fagligt, at vi fejrer det. Så: έȅŜǎ ŘŜǘ ǾŀǊ ŦŀƴΩƳŜ ŘŜƧƭƛƎǘέ. Godt det ikke 

var så slemt, som vi havde frygtet, som nogen havde frygtet. Vi er helt oppe og køre over det med 

suppen. Det er fysisk hårdt, det er det, at håndtere alle de ting. Både at brune dem af og ind i 

oven, ned i gryden og si suppen og benene i grisespanden. Det er en fysisk hård ting, som jeg hele 

tiden har tænkt, at fordi vi tænker økologi og bruger vores ting, skal det ikke gå ud over vores 

ergonomi. Det er ikke det værd. Det er simpelthen ikke det værd, at vi ødelægger os, fordi vi skal 

løfte tunge ben. Men hvis vi så kan håndtere benene samtidig med, at vi får nogle armmuskler, så 

det er jo dejligt, det er jo endnu mere hjælp, så det har vi brugt meget tid på. 

L: Ja, hvor mange planlagte forandringer er der sådan i gennemsnit i køkkenet om måneden? Kan 

Řǳ ǎňŘŀƴ ǎŋǘǘŜ ŜǘΧ 

P1: Nej det kan jeg faktisk ikke, for nogle gange så er det sådan her og nu forandringer, der er det 

en spontan forandring, fordi der er sygdom. Så kan det være, at personalet skal lave noget andet, 

end de havde regnet med. Det kan også være nye forandringer, fordi vi skal på kursus. Den er jo så 

planlagt, men forsvinder igen den forandring. Og nogle forandringer det er nogen, der kommer for 

at blive, at vi ikke køber vores laksefrikadeller, men laver dem selv, og ikke køber vores 

pandekager, men laver dem selv, så der er sådan forandringer på flere forskellige niveauer, så jeg 

kan ikke give noget tal, men der er mange, der er rigtig mange. 

L: Ja, og når der så skal ske en planlagt forandring i køkkenet, får du så tilstrækkelig information fra 

din nærmeste leder? 

P1: Altså hvis det er en planlagt forandring, der har med produktionen at gøre, så er det ikke den 

nærmeste leder, jeg snakker med. Det er mig, der er produktionsleder, så det er mig, der kører 

dem igennem. Jeg kender det overordnede mål, og så har jeg valgt ud hvilke delmål, jeg tager. Det 

snakker jeg ikke med den nærmeste leder om. Det sorterer jeg selv. 
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L: Men hvis der så skal være en større forandring som fx dengang i blev lagt sammen, hvor du også 

er en del af, at du skal snakke med medarbejderne. Synes du så informationen er god nok? 

P1: Ja, det synes jeg meget den er på det overordnede mål, og når det ikke har noget med detaljer 

at gøre, der er den rigtig god. Helt sikkert. Men når det er noget konkret, så er det mig selv, der 

sparre med mig selv eller de varme medarbejdere. Selv om man ikke har team, og selvom man 

ikke har låst folk fast, så er der alligevel en gruppe piger, der er mere varme end andre og så 

sparre jeg med dem, men ikke med min nærmeste leder. Hende snakker jeg ikke suppe og 

laksefrikadeller med. Det er på et andet plan. 

L: Ja, hvordan reagerer du, når der ændres på dine faste rutiner i forbindelse med en planlagt 

forandring? 

P1: Det har jeg det fint med. Det er jo en del af mit job. Altså det skal jeg jo kunne, og det er jeg 

faktisk rigtig glad for. Jeg kan godt lide at være blæksprutte og brandmand og coach, og hvad man 

nu eller skal kalde det, og jeg synes egentlig, at jeg er god til at udstråle, at vi har styr på det, 

selvom jeg godt ved indeni, at vi er på gyngende grund, så prøver jeg at udstråle over for 

personalet, at det skal squ nok gå. Så jeg kan egentlig godt lide det. Det kan jeg. At der bliver 

rykket lidt gulvtæppe væk en gang i mellem ς En gang i mellem. 

L: Og så om du kan se nødvendigheden i de planlagte forandringer i køkkenet. 

P1: Jamen helt sikkert, vores de største udfordringer er vores fysiske ramme, vi vil jo gerne mange 

ting, men det er faktisk rigtig svært at være her. Så de der forandringer vi gerne vil, det gør bare 

endnu mere at vi står lidt med skulderne helt inde ved kroppen, fordi vi døjer med, at vi ikke rigtig 

kan være her. De fysiske rammer er jo som de er, og de forandringer vi gerne vil lave de kræver 

bare mere plads. Der kræver bare mere plads at stå syv mennesker og pille æg, end det gør at 

åbne en spand. Og det kræver mere plads at fedte lidt rundt med ben end det gør at stå med en 

spand bouillon. Så alle de der forandringer vi gerne vil lave, det værste ved det er, at der er lidt 

trangt her. Hvad var det du spurgte om egentlig? 

[Υ hƳ Řǳ ƪǳƴƴŜ ǎŜ ƴǄŘǾŜƴŘƛƎƘŜŘŜƴ ƛΧΚ 

P1: Ja det er nødvendigt, at vi gør det. 

L: Men der er bare nogle udfordringer ved det? 

P1: Ja, specielt de fysiske rammer. De er trange. Det ved jeg ikke om, du selv har bemærket, men 

der er trangt her. 

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

P1: Ja og ikke så meget kun mennesker, men det fylder meget at øse 115 liter suppe op, fordi du 

har et bord med gastronomer, du har låg, du har stativer, du fylder meget. Processerne fylder 

meget. Igen stå og pille æg, det fylder meget. Vi fylder uden, at det er menneskerne, der fylder. 

Men processen fylder, fordi det er så store portioner. Vi kan ikke bare lige wupti håndtere det. 
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Altså bare det at dele leverpostejer ud. Det er et bord med leverpostejer, det er stik med 

gastronomer, og det er et stik, man sætter det på. Altså det fylder meget. Det fylder meget bare 

det, at vi er her. 

L: Ja, det er rigtigt. 

P1: Men vi skal forandre, det skal vi, det gør vi. 

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

køkkenet ved medarbejderne? 

P1: Altså jeg synes det aller aller allerbedste ved den her fusion, det er, den måde personalet de 

har tacklet det på. De skal bare have så meget ros, fordi jeg har ikke været udsat for, at jeg har 

præsenteret noget, som de ikke har villet være med til. Fordi det hele tiden har noget med deres 

faglighed at gøre. Jeg sætter dem jo ikke til at gøre mærkelige ting. Det er jo ƴƻƎŜǘ ƳŜŘ ŀǘΥ έbǳ 

ǎƪŀƭ L ƘǄǊŜ ƘŜǊΣ ƴǳ Ǿƛ ǎƪŀƭ ǘƛƭ ŀǘ ƭŀǾŜ ƳŀŘΣ ǎƻƳ Ǿƛ ƎŜǊƴŜ Ǿƛƭ ƭŀǾŜ ƳŀŘΦ ¸ŀƘƘƘέΦ {ň Ǉň ŘŜƴ ƳňŘŜΣ ŘŜǊ 

hvor jeg har mærket størst modstand, og det var egentlig før, det blev sat i gang. Det var det der 

med suppen, fordi man var bange for sin krop. Og det er jo en modstand man kan forstå. Og det 

ǾŀǊ Ƨƻ ƛƪƪŜ ŦƻǊŘƛ ŘŜ ǎŀƎŘŜΥ έ ŘŜǘ Ǿƛƭ Ǿƛ ƛƪƪŜέΣ ŘŜ ǎŀƎŘŜ ōŀǊŜΥ έ!ǘ ŘŜǘ ǎƪŀƭ Ǿƛ ƎƻŘǘ ƴƻƪ ǾŋǊŜ 

ƻǇƳŋǊƪǎƻƳƳŜ ǇňέΦ hƎ ŘŜǘ ƘŀǊ Ǿƛ ǾŋǊŜǘ ƻǇƳŋǊƪǎƻƳƳŜ ǇňΦ {ň Ǉň ŘŜƴ ƳňŘŜΣ ǎň ǎȅƴŜǎ ƧŜƎ, de har 

været utrolig dygtige og villige til alt, hvad der giver mening. Det skal de have. Jeg tror også måske, 

det er et spørgsmål om, de har tillid til det, vi gør, er fornuftigt. Det er jo et samspil hele tiden ikk? 

L: At det giver mening? 

P1: Vi kommer jo ikke og siger, at nu skal i kravle op af væggene. Vi kommer jo og siger, prøv at 

høre her nu skal vi lave mad på den måde, vi godt kan lide. Og det gør vi på en måde, der ikke 

skader os selv. Og så finder vi ud af, hvordan vi gør det, eller hvordan vi kan være der, eller 

hvordan vi får organiseret os. Det er jo nogle sjove ting, vi sætter i værk. Jeg ved ikke hvor sjovt 

det er at koge æg, men alt andet så er det jo et produkt, der bliver mere autentisk. Så jeg synes, at 

de tager det i den grad i stiv arm. De er dygtige. Det synes jeg, de er. 

L: Det var godt. Og hvordan oplever medarbejderne.. Det har du så også været lidt inde på, men 

hvordan oplever medarbejderne i produktionen forandringerne? 

P1: Jamen jeg synes, de tager det med oprejst pande om, det er fordi, at jeg har sagt, at det er 

rigtigt, eller om det er fordi, vi har været igennem en lang proces sammen, hvor vi har snakket 

kommunikation, vi har snakket Lean, vi har snakket om mange forskellige ting, og de så er trygge 

på den måde, det foregår på. Om det er et samspil af det hele. Det er det jo sandsynligvis. Altså jeg 

har kun ros til dem. Det skal de have. 

L: Ja, hvordan bliver medarbejderne inddraget i forandringer? 

P1: Fx det her med suppen, så kom Esben op nede fra Tage Hansens Gade, og så er der en hel 

klump af mennesker, der står og ser på, ƘǾŀŘ Ƙŀƴ ƎǄǊ ƻƎ ƪƻƳƳŜǊ ƳŜŘ ƎƻŘŜ ƛŘŜŜǊΥ έ9ƧΣ ŘŜƴ ŜǊ 

ƳŜƎŜǘ ōŜŘǊŜ ŜƴŘ ŘŜǘΦ hƎ ŘŜǘ ƪŀƴ Ǿƛ ƛƪƪŜ ƭǄŦǘŜΣ Ǿƛ ǎƪŀƭ ƘŀǾŜ ŘŜƭǘ ŘŜƴ ƛ ǘƻ ōǊŀŘŜǇŀƴŘŜǊέ 9ƭƭŜǊ ƘǾŀŘ 
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ŘŜǘ ƴǳ ƪǳƴƴŜ ǾŋǊŜΦ hƎ έŘŜ ŘŜǊ ōŜƴΣ ƘǾƛǎ ŘŜǊ ŜǊ ǎňŘŀƴ ŀǘ Ǿƛ ŘŋƪƪŜǊ ŘŜƳ ƳŜŘ мнл ƭƛter vand, så 

bliver suppen for svag i styrke. Så vi sådan hele tiden sparre med hinanden, så det de ligesom 

siger, det koger jeg ned til noget jeg sætter op på et stykke papir, som så bliver praktisk gældende. 

Og hvor der står, at det er et forsøg, vi justerer, og kom med kommentarer og så redigerer vi i 

dokumentet. Så på den måde så bruger jeg dem rigtig meget at sparre med, men det er 

selvfølgelig meget at drage en konklusion, at de er med i processen, men jeg tror man kan komme 

rigtig langt, hvis man inddrager folk og bruger deres viden. Så får de ejerskab for det hele, og så er 

det meget nemmere at løfte. 

L: Det er rigtigt. Ja, er der en tydelig vision for køkkenet, er der sådan en klar vision for, hvad der 

skal ske i fremtiden? 

P1: Ja, Overordnet set heŘŘŜǊ ŘŜǘ ƧƻΥ έ{ǳƴŘƘŜŘΣ ǎŀŦǘ ƻƎ ƪǊŀŦǘ ƻƎ ǎǳƴŘ ŦƻǊƴǳŦǘ ƻƎ ōŀŎƪ ǘƻ ōŀǎƛŎΣ 

ǄƪƻƭƻƎƛέΦ {ň ƻǾŜǊƻǊŘƴŜǘ ǎŜǘ ŜǊ ŘŜƴ ƪƭŀǊΦ 5Ŝǘ ŜǊ ƳňǎƪŜ ƳŜǊŜ ƪƭŀǊt for den enkelte medarbejder, end 

den nødvendigvis er for mig, fordi jeg ved ikke helt 100 procent, hvor linjen den skiller, hvor 

stopper vi henne. Og det har jeg prøvet at spørge min nærmeste leder om, og det tror jeg heller 

ikke helt selv, hun er klar over. Jeg tror hun har den der filosofi, ŘŜǊ ƘŜŘŘŜǊΥ έ±ƛ ōȅƎƎŜǊ ōǊƻŜƴΣ 

ƳŜƴǎ Ǿƛ ƎňǊ Ǉň ŘŜƴέΦ hƎ ƘǾƻǊ ƭŀƴƎǘ ŘŜƴ ƪŀƴ ƘƻƭŘŜΣ ŘŜt ved hun heller ikke helt selv. Så jeg kører 

bare ud af min bro, og jeg har sådan nogle steder, hvor jeg tænker her går grænsen. Det er blandt 

andet selv at stå og terne selleri til suppe. Altså det ser jeg ikke nogen grund til at begynde at gøre 

og købe sellerihoveder hjem og stå og skrælle dem og stå og terne dem. Altså der ligger min 

grænse blandt andet, og det kan være, vi skal ned under min grænse, men så lang tid vi ikke er 

nede, der hvor jeg tænker, at nu giver det ikke mening længere, så fortsætter jeg med at komme 

med tiltag til, hvad vi kan gøre. Men helt veldefineret er det ikke, hvor vi står. Jeg tror ikke, der er 

nogen, der helt ved det. Det er, hvor langt kan vi komme med den vision, vi har. Og det kan jeg fint 

leve med. Så lang tid det hedder sund fornuft og sundhed, saft og kraft og mad fra bunden, så skal 

vi nok finde ud af, hvor bunden ligger henne.  

L: Ja, alle tiders. Så går vi lidt over til nogle Lean-spørgsmål. Har du kendskab til Lean? 

P1: Ja. 

L: i hvilken forbindelse? Har du arbejdet med det før, eller har du..? 

P1: Jeg har været på kursus. 

L: På kursus i Lean? 

P1: Ja, jeg synes Lean-tankegangen er rigtig god. Det er bare om at gøre det så smart. Det er jo 

bare et spørgsmål om at arbejde smart. Gøre det på den måde, så man ikke skal håndtere det flere 

gange end højest nødvendigt og bruge sin sunde fornuft. Det kan jeg jo godt lide. 

L: Så det tænker du også ind i produktionen allerede nu? 

P1: Rigtig meget, rigtig meget. Jo færre håndteringer, jo længere tid en proces er undervejs, jo 

længere tid har du den i hovedet. Har du den på køl, og har du den rundt omkring i dit system. Fx 
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nede på Tage Hansens Gade, der har vi indført en rigtig god Lean-proces. Der har jo hele tiden kun 

været en bager dernede. Og for, at hun kunne nå at lave rundstykker, så lavet hun dem om 

formiddagen, skalfrøs dem og satte dem i gærstopper og når hun så mødte næste morgen, så var 

de klar til at blive bagt. Og i dag har vi så tre bagere, og så giver det egentlig ikke nogen mening, at 

man skal have fat i de der rundstykker mange gange. Så bageren kommer kl. 2 om natten, laver 

dejen, slår rundstykkerne op, hæver dem, ligesom du vil have gjort det derhjemme og bager dem. 

Så vi har fået kortet en masse processer af. Vi skal ikke kører rundt med stik med brød på, vi skal 

ikke ned i fryseren og skalfryse. Vi skal bare lave dejen og slå dem op, sætte dem direkte til 

hævning og bage dem. Det er jo et oplagt eksempel på Lean, der bare er lige efter bogen. Det er jo 

fedt. Så jo. 

L: Hvis der så skal indføres mere Lean i køkkenet, hvordan kunne du så forestille dig at det blev 

gjort? 

P1: Jamen blandt andet som du også selv kigger på vores vognhal, det er knold og tot, det er det 

ikke, men jeg har været vant til på Tage Hansens Gade, at der havde vi jo en anden type vogne. Vi 

havde ikke så mange afdelinger, der var der andre ting, der spillede ind, men det der med, at man 

ligesom kunne samle hver afdeling i et bjerg, som man kunne sige, at man kunne godt sætte fem 

komponenter ind ad gangen i stedet for, at man skulle hele rækken rundt fem gange. Det sparer 

rigtig meget tid. Og hvordan vi kan få organiseret det, når vi er så mange og er så meget, og det 

fylder. Dernede havde vi simpelthen bare et langt bord, og så delte vi ligesom op i syv rubrikker 

gange 2. Så kunne man have asier, og så kunne der godt ligge kammerjunkere, og så kunne der 

ligge en pose boller, og så kunne der ligge en råkost i bunden, eller hvad det nu kunne være. Så 

man simpelthen havde et lille tårn, og så kunne man smide det ind i 642 og 622, og det tog ingen 

tid. Men her, hvor man skal hele raden rundt med en komponent. Så har man taget asierne til den 

og så råkosten, og så tager vi... Det kunne jeg godt tænke mig at få sat i system, men jeg har ikke. 

Vi snakkede om det der med at have et stativ med en bakke på og så ligesom knalde tingene ind 

på det stativ. Det er nok det tætteste, vi måske kommer på noget, der kan give god mening lige nu. 

Men der kunne jeg godt tænke mig at få indført noget Lean. Fordi vi bruger meget tid i den 

vognhal. Vi bruger meget tid på at logistikken. Vi bruger forholdsvis al for meget tid i den vognhal. 

Udfordringen er jo ikke længere at lave god mad, altså jo, men alt andet lige så er det ikke det vi 

har svært ved. Det er at få det op og ud og hen og ned og af sted, der tager tid. Hvis vi så kunne 

minimere den tid og gøre det alt andet lige smartere. Det kunne være fedt at få sat det i system på 

en anden måde, end det er i dag. Det er jo ikke fordi, der slet ikke er noget system, men det er 

bare ikke effektivt nok, synes jeg ikke. 

L: Nej, men hvis der så skulle indføres mere Lean, har du så brug for at lære mere om Lean? 

P1: Nej det synes jeg ikke jeg har. Jeg skal bare lige have den der fornødne, nu er det det, vi 

tænker på. Fordi vi har haft så mange ting, fordi vi er så ung en organisation, så har der været så 

meget der har kompenseret. Altså så er det vigtigere, at når vi går ud og siger, at vi laver ting fra 

bunden, så tror jeg, at afdelingerne er lidt ligeglade med, hvor hurtigt vi pakker vognene, så vil de 

gerne havde den der suppe, der er kogt fra bunden, og de der æg, der er pillet, og de der 
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frikadeller, industrien ikke har lavet. Så vi er jo nødt til at tage det i den rækkefølge, som 

omverdenen har glæde af. Så kommer det andet bagefter. Så jeg her ikke i den forstand brug for 

at lære mere, jeg har mere brug for lige at have tid til at få det organiseret. Eller pointeret, at nu 

gør vi det. 

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

engageret med Lean? 

P1: Jamen, jamen, jeg er super motiveret. Det er simpelthen bare et spørgsmål at prioritere de 

opgaver, vi har. Hvad er rigtig vigtig, og hvad er næst vigtigst. Det har ikke været det vigtigste, 

fordi noget af det vigtigste har været, at personalet har haft det godt. Altså jeg har brugt meget tid 

på at gå rundt i afdelingerne og lige nusse en skulder og høre, hvordan har du det? Hvordan går 

det her, og er der noget vi skal lave om på vores funktionsplaner. Om vores funktionsplaner har 

passet til det de skulle, og at vores personale har haft det godt. Det har været det første og så få 

indført nogle nye procedurer, og nogle nye produkter det har været det andet, og så tænker jeg, at 

det her det er så noget af det, der snart må komme. Fordi nu har folk det godt og kender hinanden 

og procedurerne fungerer. Og så kan vi begynde at gøre det endnu smartere. Så det er et 

spørgsmål om tid. Prioritering af tid, for det bliver jo ikke sat i værk af sig selv, men motivationen 

den er der. 

L: Det lyder godt. Det var det hele.  
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Bilag 6: Transskribering af Interview med produktionsleder 2214 

 

P2: Produktionsleder 2  

L: Line Thøgersen Dahl 

L: Det er jo til mit bachelorprojekt, at jeg gerne vil interviewe dig. Så det er dejligt, at du lige vil 

tage dig tid til at bruge lidt tid på det. 

P2: Selvfølgelig. 

L: Men hvis vi skal gå i gang, så vil jeg gerne, hvis du vil fortælle mig, hvad en planlagt forandring i 

køkkenet på Århus sygehus, det er? 

P2: Ja, det er jo øh, vi er en ledelse på 5 personer, hvor jeg øh ja, hvor vi nogle gange tager nogle 

problemer op eller nogen udfordringer ud fra nogle ideer, og så finder vi en løsning, og det er det 

jeg ser som en planlagt forandring, og den løsning vi finder, det er så den vi udfører i funktionen. 

L: Ja, Kan du fortælle om en planlagt forandring? Altså har du et eksempel på, hvornår I har lavet 

en planlagt forandring. Måske en større planlagt forandring? 

P2: En større en.. Jamen øh.. Altså nu ved jeg ikke, om du tænker på fx den 13. april, hvor vi blev 

sammenlagt?  

L: Ja? 

P2: Er det for stort? 

L: Nej nej, det er rigtig fint. 

P2: Hvor vi samarbejdede med vores kollegaer om at skulle lave hele produktionsformen om altså 

til begge køkkenet både Tage Hansens gade og Nørrebrogade. 

L: Ja 

P2: Hvor vi så i arbejdsgrupper prøver at planlægge, hvordan vi bedst mulig tager hul på den her 

opgave og så finder et forslag til, hvordan vi får lavet forandringen i virkeligheden. 

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

P2: Ja, det lykkedes som det skulle. Men der er stadigvæk, det er svært at tage højde for alting, så 

det er opstået forskellige ting, som vi ikke havde tænkt så meget på. Der har givet store 

problemer, som vi så har måttet snakke om og lavet nye løsninger til, hvordan vi klarer det. Fx 

vores distribution af maden ned til Tage Hansens gade, den fyldte mere end vi havde regnet med, 

                                                      
214

 Interviewet er vedlagt som lydfil på den medfølgende CD 
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så vi måtte have ansat nogle ekstra folk til at klare det, fordi at øh vi ikke havde regnet med at 

skulle bruge så lang tid på det på det, som vi gør. 

L: Ja, okay, øhm og så hvor mange planlagte forandringer er der sådan i gennemsnit i køkkenet på 

Århus Sygehus? Bare sådan et ca. tal, og det er jo både store og små forandringer. 

P2: Ja, altså vi holder jo et ledelsesmøde hver fjortendes dag. Når vi har holdt det ledelsesmøde, så 

er det lige før, at jeg vil sige, at der tror jeg alle har en forandring, som de skal arbejde videre med 

til næste gang. Så jeg vil tro, at det, at vi måske har op i mod 10 planlagte forandringer om 

måneden. 

L: Ja, det var alligevel en god sjat. 

P2: Ja, større eller mindre. Nogle ting er små og nogle ting er større.  

L: Sådan vil det jo altid være. Hvordan arbejder du så med forandringerne, når du skal forandre 

noget nede i køkkenet? 

P2: Jamen, det starter med, at man får en ide heroppe, som vi vedtog og planlægger og udfører i 

livet, hvordan resultatet gerne skal blive, og så får jeg den opgave, og så finder jeg den løsning, jeg 

synes vil være nemmest for at forandringen lykkes. Så når jeg modtager en opgave, så er det min 

opgave at løse den i praksis. 

L: Inddrager du så medarbejderne? Altså hvis det er relevant? 

P2: Medarbejderne bliver jo altid inddraget på den måde, at de er nødt til at få informationer om 

den her forandring, men nogen gange kan man også inddrage medarbejderne i, hvordan man løser 

opgaven bedst mulig. Fx hvis der er nogle ting. Nu er jeg jo rimelig ny inden for det kolde køkken, 

så jeg har ikke så stor erfaring med, hvordan fx smørrebrød inden for den retning skal se ud. Så 

kan jeg godt finde på at spørge medarbejderne om, de har nogle ideer, og så er der nogle, der er 

meget gode til at komme med nogle bidrag, og så skriver jeg bag øret, hvad de har sagt, og så kan 

det godt være, ƧŜƎ ǘŋƴƪŜǊΥ έIƻǾ ŘŜǘ ǾŀǊ Ŝƴ ƎƻŘ ƛŘŜΣ ŘŜǘ ƪŀƴ Ǿƛ ƎƻŘǘ ōǊǳƎŜ ŘŜǊέΦ bƻƎƭŜ ǘƛƴƎ, der 

inddrager jeg ikke medarbejderne, da ved jeg bedst som produktionsleder, hvordan tingene fx 

noget med hvis du ændrer noget med hvor kollegaerne, jeg ved ikke lige, hvad jeg skal finde på 

som eksempel. Det er meget nemmere at forstå, hvis man har et eksempel. Vi har fx en E-

automat, hvor jeg har lavet deklarationer til, fordi fødevarelovgivningen siger, at vi skal deklarere 

alt, hvad der står i en automat. Der spørger jeg så ikke, hvad medarbejderne mener, for det giver 

ikke mening, da der er en lovgivning, vi skal følge, så derfor går jeg ind og laver deklarationerne, og 

så går jeg bare ud i køkkenet og fortæller, at de skal sætte etiketterne på, og maden selvfølgelig 

skal indeholde de ting, der står på deklarationerne, så der er der ikke nogen grund til at inddrage 

medarbejderne. 

L: Nej det er klart. Men når du så skal lave den her forandring tænker du så meget teoretisk, altså 

hvad du har lært i den uddannelse, du har taget eller er det sådan lidt mere erfaringsbaseret? Du 
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tager det som det kommer, eller tænker du på forskellige teoretikere, når du skal planlægge sådan 

en forandring? 

P2: Det gør jeg desværre nok ikke så meget. Fordi jeg synes mange af de problemer, vi løser som 

produktionsleder, er meget praktisk. Men jeg har noget teori i baghovedet, som jeg så overvejer i 

nogle ting hvor det er relevant? Men størstedelen af de ting, jeg løser det er praktiske problemer, 

hvor det ikke giver mening at tænke teori, så ja.. 

L: Okay, og når der så skal ske sådan en planlagt forandring, får du så tilstrækkelig information fra 

din nærmeste leder? Det kan godt ske vi skal slå fast, hvem din nærmeste leder er? 

P2: Ja, min nærmeste leder tror jeg er Bente Sloth. Ja, det er min nærmeste leder. Og så skal jeg 

lige have spørgsmålet. 

L: Om du får tilstrækkelig information altså fx ved den her store forandring, hvor I skulle slås 

sammen begge sygehuse er hun så ude og give tilstrækkelig information så I. 

5Ŝǘ ōŀƴƪŜǊ Ǉň ŘǄǊŜƴΧ 

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

P2: Det har også noget at gøre med ledelsesstil, vil jeg sige, fordi at Bente hun er meget øh, hun får 

mange gode ideer, men hun går ikke så meget op i, hvordan de ender i praksis. Det er mere med, 

at man får nogle ideer, og så er det, at jeg føler, at det er op til os som mellemledere at udføre det 

i praksis. Så det er ikke sådan, at det er mega konkret. Det er sådan meget, at man arbejder på 

idestadiet og får nogle ideer, og så griber man nogen af dem og fører dem ud i livet. 

L: Ja, så det vil være mere relevant at spørge medarbejderne måske om, de får nok informationer 

fra Jer som udfører ideerne? 

P2: Ja, det tror jeg måske 

L: Fordi Bente hun bare arbejder på et meget overordnet plan  

P2: Ja, Bente arbejder på et overordnet plan, og så er der os i ledelsen til at udføre det i livet, så 

det er nok i virkeligheden medarbejderne, den måde de oplever kommunikationen og 

informationen omkring de ting som bliver forandret. 

L: Ja og så om du bliver stresset, når der ændres på dine faste rutiner i forbindelse med en planlagt 

forandring? 

P2: Det gør jeg ikke, fordi at jeg selv er med til at lave selve delprocesserne og udførelsen, så det er 

jo en proces, som jeg selv er med i. Og så skulle jeg helst ikke blive stresset over noget jeg selv er 

med til at indføre. 
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L: Nej, det er rigtigt, men kan du, er der somme tider for mange forandringer, hvor det er sådan, at 

det bliver presset? Fordi I har så mange forandringer i gang på samme tid? At det så måske kan 

blive lidt svært at holde overblikket? 

P2: Det stresser mig ikke på den måde, men den tid vi har til rådighed den betyder jo, at opgaven 

den bliver løst mere eller mindre godt. Altså hvis man har ti opgaver, og man kun har tid til 5, så de 

sidste 5 opgaver bliver måske ikke løst så godt, som man burde, hvis man har for mange ideer i 

gang. 

L: Men det føler du ikke at I har? 

P2: Men det bliver jeg ikke stresset over. Men det kan der være, at der er nogen, der gør. 

L: Ja, men du føler heller ikke, at I har for mange opgaver i gang. Altså du føler, at du kan gøre dit 

arbejde godt? 

P2: Ja, det synes jeg, at jeg gør. Men det er jo klart, at når der er mange ideer og den proces vi er i 

lige nu betyder jo, at der vil være mange ting, man skal have gang i. Og at man starter mange nye 

projekter som, der er mange, der ikke afslutter, så man har mange i den her proces frem mod det 

optimale køkken, og der skal man have mange jern i ilden for at må frem til målet.  

L: Og så om du kan se nødvendigheden i de planlagte forandringer i køkkenet på Århus Sygehus? 

P2: Det kan jeg meget godt se. Vi vil jo gerne frem i mod at lave alt mad fra bunden, så der er vi jo 

nødt til at have en masse forandringer og også personaleudfordringer for at kunne nå at lave alt 

det mad fra bunden i forhold til, hvad vi har gjort før, så er der mange opgaver, der handler om at 

få mere tid til at løsgive tid fra de opgaver, vi har i forvejen til at bruge mere tid på at lave mad fra 

bunden. 

L: Men der er ikke nogen, du sådan synes er irrelevante? 

P2: Der vil altid være nogle opgaver man synes, der vil være mindre relevante end andre. Men det 

er vi jo flere om at bestemme. 

L: Det er selvfølgelig rigtigt. Ja, og så om du har oplevet modstand mod forandringer enten hos dig 

selv eller hos nogle af medarbejderne? 

P2: Altså det er jo en masse forandringer vi propper i hovedet på medarbejderne hele tiden ved, at 

vi laver så meget om hele tiden. Så man kan godt mærke, at der er nogle kollegaer, der måske er 

ved at være lidt trætte. På den måde, at nu har de fået at vide flere gange siden april, at nu skal de 

gøre tingene på en anden måde, og nu skal I gøre det på en tredje måde, og nu skal I måske slet 

ikke gøre tingene, men noget helt andet. Og der er nogle medarbejdere, der måske ikke magter 

det så godt at blive ved med at forandre. Altid at skulle håndtere en forandring og ændre den 

måde, man arbejder på. Der er i hvert fald nogle medarbejdere, der har det bedst med at gøre det 

samme 10 år i træk og så ikke skulle tænke over, hvordan man gør tingene. Og der er måske nogle, 

der er ved at være lidt trætte. 
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L: Ja, men hvad gør I så ved dem? 

P2: Øh.. Ja, hvad gør vi så ved dem? Hehe.. Øh.. Det ved jeg ikke rigtig om, vi har nogen. Altså jeg 

prøver at snakke med kollegaerne dem jeg mærker siger: έ)Ƙ bŜƧέ  ƻƎ ǇǊǄǾŜǊ ŀǘ ƘǄǊŜ, hvad de 

tænker om det og om der er noget de hellere vil. Og nogle ønsker så bare, at de helst ikke vil så 

meget rundt. Nu er jeg leder af det kolde køkken, og at de helst vil være på en eller to pladser og 

så ikke andre steder. Og så i stedet for både at prøve at lave burgere, smørrebrød og gæstemad, så 

er der måske nogen, der bare har lyst til at smøre rugbrød og lægge pålæg på hver dag på deres 

arbejdsdag, og det får de så lov til, og der vil selvfølgelig stadig være nogle forandringer i den 

proces, men det er ikke så meget som, hvis man er rundt i hele det kolde køkken. 

L: Nej, men hvad så mellem ledere opstår der så også sådan lidt modstand mod forandringer? 

P2: Det har jeg ikke rigtig oplevet endnu. Men man ved jo ikke hvad der sker. 

L: Det er rigtigt. Så det kunne godt ske, at der var nogle der også stillede sig lidt på bagbenene en 

gang i mellem? 

P2: Nej, det oplever jeg ikke. Ikke endnu, men det kan være, at det kommer. Vi er en forholdsvis 

ny ledelsesgruppe, så det kan man godt mærke endnu, at vi ikke er. Altså man er meget åben over 

for ting, når man stadig er i den der fase, hvor vi skal have lært hinanden at kende og arbejde 

sammen, så stiller man sig ikke så meget på bagbenene, som hvis man havde arbejdet sammen i 

flere år. Tænker 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 positive i forhold til den mængde af forandringer de oplever lige for 

tiden. Så synes jeg, at de tager det meste meget positivt. Vi holder personalemøde, hvor 

medarbejderne virker engageret og interesserede i, hvad der foregår i køkkenet. Der er selvfølgelig 

nogle, der ikke er til så meget forandring, men hvor vi prøver at få plads til dem alligevel. Også for 

at undgå sygedage. Jeg synes de tager det pænt. Hehe.. 

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

P2: Jamen jeg tror der er 20-25 stykker, der arbejder i det kolde køkken, og der tror jeg, at der er 

3-4 stykker, som ikke er helt vildt begejstret for for meget forandring. 

[Υ WŀΣ qƘƳΧ ±ƛ ƘŀǊ ƻƎǎň ǾŋǊŜǘ ƭƛŘǘ ƛƴŘŜ Ǉň, hvordan medarbejderne de bliver inddraget i de nye 

forandringer. 

P2: Ja, men jeg vil sige, at der er nogen der siger, at de mangler kommunikationen, og det er lidt 

det der er udfordringen i en stor organisation, hvordan man, når man vedtager en masse 
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forandringer, hvordan vi fører dem ud i livet og sørger for at alle 100 medarbejdere ved, hvad der 

er blevet sagt, fordi vi har ikke rigtig noget skriftlig kommunikation, så det er meget mundtlig, så 

når jeg går ind i smørrebrødsstuen og siger fra nu af skal vi gøre tingene anderledes, så er der 10-

15 mennesker på arbejde, men der er jo de der 25-30 mennesker som generelt arbejder meget i 

kold køkken, så jeg skal sige det samme rigtig mange gange, så jeg er sikker på, at alle har hørt det. 

Og det vælger jeg nogle gange ikke at gøre, fordi at hvis jeg siger det samme for mange gange, så 

er der også nogle som bare lukker af, og som aldrig gider at høre, hvad jeg siger. Så jeg vælger at 

sige tingene ikke så ofte, men så forsøger jeg at huske, hvem det er, der har været på arbejde og 

så fortælle de andre det bagefter, men det kan man jo ikke med 100 % garanti. Der er jo nogen 

med 3 ugers ferie. Dem kan jeg ikke huske, hvad jeg har sagt til dagen før. Men på en eller anden 

måde så mangler vi noget skriftlig information, og det arbejder vi med i ledelse på at få til at få til 

at fungere. 

L: Ja, Hvordan fejrer I så at en forandring lykkes? Har I ligesom noget, hvis I skal implementere 

noget større at I så ligesom har nogle milepæle? 

P2: Vi spiser meget twist? 

L: Det er det I fejre det med? 

P2: Nej, det ved jeg ikke. Altså vi har nogle personalefester, og vi får meget ros af vores leder, hun 

er god til at sige, at tingene er gået godt. Og det tror jeg er en rigtig god ting. Og det prøver vi også 

selv at virke positive indenfor vores afdelinger. Og folk der spiser vores gæstemad og 

mødeforplejning. Når vi får positive tilbagemeldinger, så prøver vi at give tilbage til 

medarbejderne. Og det tror jeg giver meget, at man får at vide at det er sgu fint, det man laver. 

Jeg ved ikke om, det var det, du mente? 

L: Jo jo.. Men så er det meget løbende? Det er ikke sådan, at I sætter Jer ned og så fx laver en fast 

plan om, at når det her så er lykkes, så skal der ske et eller andet, og når det næste er lykkes så.. 

P2: Hvad tænker du på hvad skal der ske? 

L: Jamen fx ved den her store sammenlægning, så kan man måske sige, at øh når medarbejderne 

nede fra Tage Hansens gade er kommet herop, og det ligesom er blevet, at man har fået 

produktionen til at køre, som den skal, at man så måske kan lave sådan en milepæl, hvor man så 

siger, at nu er vi kommet så langt og nu kører produktionen og nu får alle afdelingerne mad, og det 

kører som det skal. Og hvor man så stopper og siger, at nu kører det og den næste er så, at 

madvognene kommer til at fungere optimalt, at de kører, ǎƻƳ ŘŜ ǎƪŀƭ ƻƎ ǄƘƳΣ ƳŜƴΧ 

P2: Noget med noget ros ind i? 

L: Nej, altså.. 

P2: Mere hvordan man fejre det? 

L: Mmm 
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P2: Vi gør tit det, når vi er I den der forandringsproces, og vi arbejder hen i mod at skulle nå en 

masse, som vi ikke kan nå endnu, så hver gang vi oplever, at vi kan nå det, så lægger vi bare en ting 

mere på. Jeg ved ikke rigtig om, man kan kalde det for en fejring, at man får flere arbejdsopgaver. 

For ledelsen er det jo en fest, at vi når mere og mere og mere. Fra medarbejdernes side ved jeg 

ikke rigtigt om det er en positiv ting, at man fordi man når mere, får ekstra opgaver. Hvad skal man 

sige.. Forstår du, hvad jeg mener?  

L: Ja, men det behøver vel ikke at være sådan, at medarbejderne skal løbe hurtigere? Det kan vel 

godt ske, at de bare får andre opgaver? 

P2: Ja, det er rigtigt. 

L: Og hvor de så måske, at medarbejderne også kan se god mening i, at I så ligesom kommer et 

skridt nærmere det mål, I måske har sat Jer på sigt. 

P2: Ja, det er selvfølgelig rigtig og udfordringen i at få de der mere grundlæggende 

produktionsopgaver. Det er der i hvert fald mange, der efterlyser at de kan gøre mere ved altså fx 

at koge friske broccoli, have tid til at fremstille og skære ud. Så hvis det er det, du mener, med en 

fejring, så kan man selvfølgelig sige det på den måde. 

L: Og så om der er en tydelig vision for køkkenet på Århus Sygehus? 

P2: Ja, det er der. Vi har de der tre ord. Sundhed, saft og kraft mener jeg, at vores motto er. Og det 

kan man jo sige, at man kan føre ud i livet. 

L: Ja, det er det i arbejder målbevidst hen i mod? Hver gang I skal lave en ny forandring, så tænker 

I, de der tre ord, og så skal det gerne give god mening? 

P2: Ja, både, at vi laver sund mad, men også, at det smager af noget, og så at vi har det godt. 

L: Ja, lige præcis. Ja, så går vi lidt over i noget Lean, hvor jeg har lidt spørgsmål. 

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 leder Maja var med til at indføre det her, hvor nogle af kollegaerne kom på 

kursus i lean, men desværre ikke mig selv. Men det de tog med hjem, har de så formidlet lidt og så 

har jeg snust lidt til det hist og her på mit studie, men det er ikke ret meget. Efter jeg blev færdig 

med min uddannelse, har jeg selv opsøgt det. 

L: Men det er ikke noget i arbejder med i produktionen nu? 



Line Thøgersen Dahl Professionsbachelor i ernæring og sundhed  December 2010 
207577  med speciale i cateringledelse 

85 
 

P2: Jo vi snakker meget Lean. Hvor jeg tænker, at Lean det er lig med at skære det unødvendige 

ned fra produktionen og skærer ind til benet. Ja, som en forenklingsproces, hvis man kan kalde det 

det. På den måde har vi arbejdet med det. Så vi bruger tit ordet Lean i køkkenet, men jeg er i tvivl 

om, hvor mange der egentlig her teoretisk baggrund for Lean, begreber, og hvad det omhandler. 

L: Så der er måske mere sådan en opfattelse af Lean som man ligesom selv har dannet sig? 

P2: Det kunne det godt være. Nu har jeg så haft barsel i et år, og jeg skal ikke kunne sige, hvad 

man har fået at vide der, men jeg har ikke oplevet, at man har fået noget grundlæggende 

information om Lean. 

L: Nej, men hvis der så skulle implementeres mere Lean på Århus sygehus, hvordan ville du så 

gerne lære om Lean? Vil det være i form af kurser, eller hvor der måske kom en Lean-konsulent ud 

ƻƎ ǾŀǊ ƳŜŘ ƛ ǇǊƻŘǳƪǘƛƻƴŜƴ ƻƎ Ǝƛƪ ǊǳƴŘǘ ƻƎ ƪƛƎƎŜŘŜΦ IǾƻǊŘŀƴ ƪǳƴƴŜ Řǳ ƎƻŘǘ ŦƻǊŜǎǘƛƭƭŜ ŘƛƎ ŀǘΧ 

P2: Arbejde med Lean? 

L: Ja 

P2: Jamen noget information og noget undervisning vil da være en god start. Så man har en ballast 

for, hvad tanken er. Jeg ved, at da min kollega var på kursus, så gjorde de meget i at tælle 

arbejdsgange og rutiner i nogle produktionslinier, og det tror jeg, de fik rigtig meget ud af. Men 

fordi jeg har hørt om deres Lean-tankegang, så ved jeg jo godt, hvad det handler om, så på den 

måde så ved jeg ikke, hvor nødvendigt det egentlig er. Det er svært at sige. Men hvis man skal 

arbejde mere konkret med Lean, så er det jo vigtigt, at man ved, hvad det handler om. Og det ved 

jeg ikke. 

L: Så man måske har de der værktøjer. 

P2: Ja, som man har det at arbejde med. 

L: Så for dig vil det være en god ide måske at komme på kursus eller? 

P2: Det kunne det godt være. Men i dagligdagen arbejder vi med Lean-tankegangen ved at undgå 

at lave ting der ikke er nødvendigt. Og det håber jeg da som produktionsleder, at jeg får øje på, 

fordi at vi skulle gerne frigive noget tid, så derfor håber jeg ikke, at vi bruger ressourcer på noget, 

som ikke er nødvendigt. Det kommer vi nok til at se hen ad vejen. Det er jo det, der er vigtigt, at 

når vi gerne vil have mere tid, at vi så finder ud af, hvor det er, vi kan få mere tid henne. 

L: Ja, men hvordan tænker du så, at medarbejderne kunne få mest gavn af at lære om Lean? Nu er 

der jo nogen medarbejdere, der har været på kursus, men det er vel ikke alle? 

P2: Nej, det er kun nogle mellemledere, der har været på kursus. 

L: Nogle mellemledere? 

P2: Ja. 



Line Thøgersen Dahl Professionsbachelor i ernæring og sundhed  December 2010 
207577  med speciale i cateringledelse 

86 
 

L: Hvad så med medarbejderne nede i produktionen, kunne du forestille dig, at de også skulle på 

kursus i Lean, hvis det skulle implementeres? 

P2: Det tænker jeg ikke, er nødvendigt. Det er nok vigtigere, at lederne er gode til at 

kommunikere. At medarbejderne ligesom scanner produktionen og finder ud af, hvad det er, som 

vi gør, som ikke er tidsmæssigt smart. Og så er det vigtigt, at når man har gjort sig de overvejelser 

at få kommunikeret det ud til medarbejderne, så de ved, hvad skal vi ikke gøre, og hvad skal vi 

gøre, og hvad svarene er for hvorfor ikke, og så tror jeg det er rigtig smart at komme med en god 

begrundelse for, hvad man skal lave om og hvorfor. 

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

P2: Øh.. Det er et godt spørgsmål. Altså jeg håber jo, at jeg arbejder med det. Altså jeg prøver nu i 

mit daglige arbejde at se, hvordan vi gør tingene mere simple, men vi er i en proces nu, hvor vi skal 

lave kantinefunktionen om. 100 % om og derfor er der nogle ting, som jeg har fået at vide, at jeg 

ikke må lave om. Jeg har overtaget det kolde køkken med den produktion, som vi lavede før 

fusionen. Og det skal jeg køre videre med indtil den dag, hvor vi får lavet kantinemaden om, så her 

1. november, hvor det vil komme til at berøre menuplaner og alt muligt. Og det er også rigtig, at 

det giver ikke mening at lave noget om før, vi har fået det på plads. Så derfor håber jeg lidt, at når 

vi får rystet hele posen og starter op igen, og at jeg så kan få sorteret lidt ud i det i rutiner og de 

produktioner, der ikke er så hensigtsmæssige 

L: Og det motiverer dig, at du ligesom får lov til at arbejde med det, og ligesom kan se nogle 

ændringer. 

P2: Ja, men man står lidt i stampe, når man har en produktion, som man ikke må lave om, men 

man skal bare sørge for, at det fungerer. Så det store udviklingspunkt kommer den dag, hvor vi får 

lavet kantinemaden om, og så vi ligesom derfra skal få køkkenet til at fungere. Indtil nu har vi haft 

sådan en standbytid indtil, vi får lavet kantinemaden om. Forstår du, hvad jeg mener? 

L: Ja 

P2: At vi laver meget mad til kantinen nu, som er det samme som patienterne får og fra november 

af så laver i en speciel kantineproduktion som gælder al mad. Og inde i smørrebrødsstuen laver vi 

meget kantinemad, og det er ikke mening, at de skal have smørrebrød efter november, så det vil 

sige, at der bliver rigtig mange hænder fri, og der skal laves nye funktionsplaner, og der tænker 

jeg, at når de funktionsplaner, skal udarbejdes, så er det vel, at man virkelig får chancen for at 

skære ind til benet og finde ud af, hvad der er nødvendigt, og hvad der ikke er nødvendigt og få 

folk til. Så det bliver spændende den dag. 

L: Du skal I hvert fald have tak fordi, at du vil svare på de her spørgsmål. Nu er vi ved vejs ende. 

P2: Ja, men selv tak. 

L: Det var rigtig dejligt.  
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Bilag 7: Spørgeskema 

Vil du hjælpe migJ? 
Da jeg er i gang med mit bachelorprojekt, som kommer til at handle om forandringsledelse 

og Lean, vil jeg gerne, hvis du vil svare på alle nedenstående spørgsmål, da det vil hjælpe 

mig i mit videre arbejde med projektet. Din besvarelse vil selvfølgelig blive behandlet 

anonymtJ. 

 

Hvilken aldersgruppe hører du til? (sæt et kryds)  

Under 35_________ 35-50___________ Over 50__________ 

Hvilken stilling er du ansat i?  

Ernæringsassistent_____        Husassistent_____        Timelønnet/afløser_____        Økonoma_____ 

 

Er der en tydelig vision (forestilling om fremtiden) for køkkenet på AS? (sæt et kryds) 

Ja, det er der_________  Det tror jeg_________ Nej, det er der ikke_________  

Hvad er/tror du visionen for køkkenet på AS? 

________________________________________________________________________________

________________________________________________________________________________ 

 

Hvor mange planlagte forandringer sker der i gennemsnit i køkkenet om måneden? (sæt et 

kryds)  

Planlagte forandringer: store og små ændringer, som ikke er tilfældige. 

Ingen________          1-3________          4-6________          7-9________          Mere end 9________ 

Kommentarer:____________________________________________________________________

________________________________________________________________________________  
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Hvordan oplever du generelt antallet af planlagte forandringer i køkkenet? (skriv den sætning 

færdig som 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 reagerer du, når der ændres på dine faste rutiner i forbindelse med en planlagt 

forandring? (Skriv den eller de sætninger færdig som du mener, er rigtigst) 

Jeg bliver motiveret, fordi___________________________________________________________ 

Jeg bliver umotiveret, fordi__________________________________________________________ 

Jeg reagerer ikke, fordi______________________________________________________________ 

Andre måder du reagerer på:________________________________________________________ 

 

Kan du se nødvendigheden i de planlagte forandringer i køkkenet på AS? (Skriv den sætning 

færdig som du mener, er rigtigst) 

Ja, det kan jeg, fordi______________________________________________________________ 

Nej, det kan jeg ikke, fordi_________________________________________________________ 

Både ja og nej fordi________________________________________________________________ 

 

Når der skal ske en planlagt forandring i køkkenet på AS, får du så tilstrækkelig information fra 

din nærmeste leder? (sæt et kryds) 

Ja, det er passende_________       Nej, det er for lidt_________       Nej, det er for meget_________ 

Kommentarer:____________________________________________________________________

________________________________________________________________________________ 

 

 

 

  



Line Thøgersen Dahl Professionsbachelor i ernæring og sundhed  December 2010 
207577  med speciale i cateringledelse 

89 
 

Hvor meget bidrager du med i processen, når der skal planlægges/indføres en ny forandring? (1 

er slet ikke bidragende og 5 er i meget høj grad bidragende. Sæt et kryds) 

1 2 3 4 5 

     

 

Kommentarer:____________________________________________________________________

________________________________________________________________________________  

 

Har du kendskab til Lean? (sæt et kryds) 

Ja_____ Nej_____ Lidt_____ 

IǾƛǎ ƧŀΧ IŀǊ Řǳ ŀǊōŜƧŘŜǘ ƳŜŘ [Ŝŀƴ Ǉň Ŝƴ ǘƛŘƭƛƎŜǊŜ ŀǊōŜƧŘǎǇƭŀŘǎΚ 

Ja_____ Nej_____ Lidt_____ 

Kommentarer:____________________________________________________________________

________________________________________________________________________________ 

 

Lean er en effektivisering af arbejdsgange, så man arbejder smartere uden at arbejde hårdere.  

Hvis der skal indføres Lean på AS, hvordan vil du så gerne lære om Lean? (Sæt gerne flere krydser 

og skriv i kommentarer om alle områder skal være opfyldt). 

____Gennem eksterne kurser, hvor gennemgangen af Lean primært vil være teoretisk 

____Gennem personalemøder, hvor der kommer en Lean-konsulent og fortæller om, hvordan 

Lean kan indføres i køkkenet på AS  

____Gennem en Lean-konsulent, der giver forslag til forbedringer i køkkenet, mens der arbejdes  

____Jeg har ikke behov for at lære om Lean, da jeg har arbejdet med det tidligere  

Andre måder du gerne vil lære om Lean på_____________________________________________ 

Kommentarer:____________________________________________________________________ 
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Hvis der skal indføres Lean i køkkenet på AS, hvad vil så kunne motivere dig til at arbejde 

engageret med Lean? (Sæt gerne flere krydser og skriv i kommentarer om alle områder skal være 

opfyldt). 

____At jeg bliver efteruddannet (fx i form af et Lean-kursus) 

____At det kommer til at gå endnu bedre for køkkenet på AS  

____At jeg får lov til at udnytte mine evner inden for Lean (fx tillærte evner fra et kursus) 

____At jeg får informationer om beslutninger vedrørende Lean  

____At jeg har handlefrihed (fx til at ændre rutiner) 

____At jeg får indflydelse på processen om Lean 

____At jeg deltager i selve arbejdet med Lean 

____At jeg får mere tryghed i ansættelsen 

Andre måder du kan blive motiveret på:_______________________________________________ 

Kommentarer:____________________________________________________________________

________________________________________________________________________________ 

 

 

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

Line 

  



Line Thøgersen Dahl Professionsbachelor i ernæring og sundhed  December 2010 
207577  med speciale i cateringledelse 

91 
 

Bilag 8: Data fra spørgeskemaundersøgelse 
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Bilag 9: Menukort ς for patienter på Århus Universitetshospital, Århus Sygehus 

  


















