LUNDS UNIVERSITET

Ekonomihégskolan
Foretagsekonomiska institutionen
FEKH49

Kandidatkurs i organisation och ledarskap

VT-14

Kaizen - stravan efter perfektion

En komparativ studie om standig forbattring

Forfattare: Sara Bengtsson 900407
Martin Gabrielsson 870527
Emire Morina 911126

Handledare: Christine Blomquist



Sammanfattning

Titel:
Seminariedatum:

Kurs:

Forfattare:

Handledare:

Nyckelord:

Syfte:

Metod:

Teori:

Empiri:

Resultat:

Kaizen - strdvan efter perfektion

5 juni 2014

FEKH49, Examensarbete i organisation pa kandidatniva 15

hogskolepoédng

Sara Bengtsson, Martin Gabrielsson & Emire Morina

Christine Blomquist

Lean, Kaizen, Stiandig forbattring, Motivation, Sensemaking.

Arbetets syfte dr att undersoka vilka faktorer det finns som kan
paverka mojligheterna att halla igdng arbetet med stéindiga

forbattringar.

Studien har genomforts med kvalitativa intervjuer i tvd olika

verksamheter.

De teoretiska perspektiv vi anvént oss av dr motivation och

sensemaking.

Studiens empiri bestar utav intervjuer med fyra anstillda i

respektive verksamhet med varierande befattningar.

Studiens resultat visar pa att de anstéillda drivs av inre motivation
vid forbattringsarbete samt att det kan vara av vikt att gora

forbattringsarbetet meningsfullt.



Abstract

Title:

Seminar Date:

Course:

Authors:

Adyvisor:

Key Words:

Purpose:

Methodology:

Theoretical Perspectives:

Empirical Foundation:

Conclusions:

Kaizen - The Pursuit of Perfection

June 5th 2014

FEKH49, Degree Project in Organization
Undergraduate Level, 15.0 credits.

Sara Bengtsson, Martin Gabrielsson & Emire Morina

Christine Blomquist

Lean, Kaizen, Continuous Improvement, Motivation,

Sensemaking.

The purpose of the study is to evaluate which factors that affect the

possibility of keeping up the work with continuous improvements.

The method of the study was qualitative interviews in two different

businesses.

In the study we used the theories of motivation and sensemaking.

The empirical foundation is based on interviews with four

employees in each organization with different positions.

The study concludes that employees seem be driven by intrinsic
motivation when working with continuous improvements, also that

it may be important for the improvement work to make sense.



Innehéllsforteckning

ToINIEAIMING ..ottt e st e et e ettt e ae e e at e e ateesns e e st eeeabee e teeenteeanteeenbeeereeeneeen 6
1.1 Problemformulering..............cccooiiiiiiiiiiiiiiie ettt e et e ettt eete e s be e st e s teeeteeennae e neeenes 6

B I 4 -SSP 8
1.3 FragestallNINg .........c.cccoiiiiiiiiiiiie ettt ettt ettt et e et e et e e b e ess e esseesseesseesseenseenseenseenseenns 8
2UMICLOM ...ttt et et et a e e et st et e et e et et saneesanees 8
2.1 VAl aV IMEEOA ...t st s et sarees 8
2.2 IntervjufOrberedelSer..............oocoiiiiiiiiiiiie ettt st enb e enreas 9
2.3 Urval av organisationer och intervjupersoner ..............ccocccoooieriiiiniiiiniiieniie et 10
2.3.1 OrganiSation VAT ........cccueeiiiieeiiiieiieerie ettt e st e et e et e e tte ettt e sateesabeesnbeeenteesnsaeeseeesnseesnseesnseas 11
2.3.2 OrganiSation INAUSEIL........eeiuiriiieiie ettt ettt e et e st e et e steeesaeesnteesnseesnseas 11

2.4 ANALYSIMETOM .......oooiiiiiiiiiiie ettt ettt ettt ettt e sttt e s abt e e s bttt e s anttee s ebaeeesantaeeea 12
3. Lean ProduCtion ..........cooiiiiiiiiiiiiiiii ettt ettt et e re e 12
3.1 Bakgrund till Lean Production ................c.cooooiiiiiiiiiiiiiieceecee ettt 12
3.2 Toyota Production System - TPS ... 13
33 The TOYOta WAY ..ottt ettt e ettt e sttt e s ettt e e sbteeesaabteessabeeeesanteeesnns 15
3.4 Fran Toyota production system till lean production .................cccooovevierieniecieiceeeee e, 16
3.5 Stindiga forbattringar - KaizZen...............c.coooiiiiiiiiiiiiiceee e 18
a0 KAta oo ettt ettt et 19

. N 1 B 1 | OO PRSP UPPPP 19
4.1 Arbetet med stindiga forbattringar ..................cccooiiiiiiiiii e 20
4.1.1 Avstannat fOrbAIINGSATDEE .......eeeiiieiiieeiie ettt e et te ettt e st e e neeenneeesneeennes 23
4.1.2 Sammanfattning arbete med stindiga fOrbattringar ............ccceeeereiiiiriiieiiieeeee e 24

4.2 MOtIVATION ......oiiiiiiiiiiiiiiet ettt ettt et ettt et et et et et et eat e et et e eanes 24
4.2.1 YHIE® MOTIVALION t..teiiiiiiiiiiiiieieeieei ettt ettt ettt ettt e st e bt e bt e bt et e esbe e bt e bt ebeebeenbeenteenne 25
4.2.2 INT@ MOTIVALION ..euttiniiiiiieitenteente ettt ettt ettt ettt et e et e s bt e bt e bt e bt e bt enbe e s bt enbeenbeebeenseenteenne 25
4.2.3 Vilken motivation till Vilket JoDD? .......c.cooiiiiiiiiiiiieeee e 25
4.2.4 Drivkrafterna hos de anstallda...........ccocceriiniiniiiiiiee e 26
4.2.5 TNAUSIIIIN coveiniieiieieeeet ettt ettt e sb e b e bt e bt e bt et e e sbe e bt e bt e bt e bt enbeenbee e 26
4.2.0 VATACI c..eoniiiiiiiiiieeeet ettt ettt ettt et e b e bbbt b e bt e bt e bt e bt e bt bt et nbe e 28
4.2.7 Sammanfattning MOtIVALION .........eeriieriiieeiieeiie et et et e eteesteeestteesaeeeseteessteesnseesseeenseeessseennns 30



R BT 1 T 11«1 1 TSRS 30

4.3.1 Vad betyder ordet lean for de anstAllda?............cccveviiiiiiiiiiiiie e 31
4.3.2 TIAUSIIT ettt et ettt ettt e bt e bt e bt e bt et e bt e bt e bt e bt b et e b e 32
4.3.3 VATACI c.einiiiiieiieteete ettt ettt et b e b et e b et h e bt bbbt et re e 33
4.3.4 Sammanfattning SeNSEMAKING .........c.eeviiiiriiiieiiieie ettt ettt e st e et eeeneeeseee e 35
CRESUIEAL. ..ot ettt et ea 36

5.1 Hur upplever anstillda inom en vardverksamhet respektive en industriverksamhet att man

arbetar med stindiga fOrbAttrINGAT? ...........c.oooiiiiiiiii e 36
5.2 Vilka faktorer kan paverka att individer arbetar med stindiga forbéttringar? ...................... 36
e STUESAES ...ttt h e bbbt h e h e h e bt e bt e bt et et enae 38
. Diskussion och forslag till vidare forskning...................cccoooiiiiiiiiiiii e 38
CREEEIEISEY ...ttt b ettt et e sbe e bt bbbt na e 40
8.1 LItterAra KAILOY .......cc.cooiiiiiiiiiiiiiiie ettt et ettt et ettt ettt s e 40
8.1 EleKtronisKa KAIIOY .........c..cooiiiiiiiiiiiiiiicte ettt e 41
CBilaga 1 — INterVJUGUAAE .......ocooiiiiiiiieie ettt et e et e et e et e e ateeenteesabeesnseeenneeens 42



1. Inledning

“Hur ska vi géra forbdttring och anpassning till en del av det vardagliga arbetet i var
organisation?”

— Mike Rother (2009)

Toyota dr ett virldsledande tillverkningsforetag med stora framgangar. Detta har i sin tur lett till
att bli en inspirationskalla for tusentals andra organisationer som har valt att implementera négot
typ av lean-arbete, med mal att uppnd samma goda resultat. Organisationer har med andra ord
valt att anvdnda sig av The Toyota Way, en lean-filosofi. Lean gér ut pa att man stindigt ska
forbattra och utveckla processerna och arbetsgangen sé att verksamheten uppnar full prestanda
och detta forvintas ske av medarbetarna med reflektion- och initiativforméga till anpassning och
forbattring av produktionen (Liker, 2009). Lean &r ett angreppssitt som ursprungligen kommer
fran Japan och foretaget Toyota. Begreppet blev ként i managementlitteraturen for cirka 20 ar
sedan och syftar till att skapa kundvéirde genom att pa ett effektivt sitt skapa den produkt
kunderna efterfragar. Lean idag blir allt vanligare och har fatt en stor genomslagskraft i andra
verksamheter utover tillverkningsindustrin. Tjénsteproduktion inom den offentliga sektorn har
borjat infora lean péd senare tid och myndigheter har blivit engagerade i den nya trenden, med

mal att forbattra och effektivisera arbetet 1 de olika verksamheterna (Innovationsradet, 2012).

1.1 Problemformulering

Trots total kopiering av Toyotas verktyg och metoder &r det véldigt fa organisationer som lyckas
att bibehdlla och uppné liknande resultat. Nirmare bestimt sidgs det att endast 10 % av alla
organisationer som infor lean-filosofin kommer att klara av att anamma den (Sohal & Eggelston,
1994). Likasda beskriver Kotter (1995) att majoriteten av alla organisationer hamnar i ett

mellanting dir de varken lyckas eller misslyckas nér det sker forandringsarbete 1 verksamheten.

Mike Rother (2013) forklarar detta misslyckande med att organisationer har fel instdllning nér de
infor en lean-forandring, eftersom att foretagsledningen inte anpassar fordndringen beroende pé

hur den egna verksamheten ser ut. Rother nimner att nyetablerade foretag hanterar fordandringen



bittre. En anledning till detta kan bero dé pa att ett nytt foretag inte har ndgot gammalt tankesatt
inpréglat i organisationen och kan dérfor lattare anpassa sig och arbeta med lean. I &ldre,
véletablerade foretag rader det redan en kultur som genomsyrar hela organisationen och Rother
menar att implementera lean dr ett annat uttryck for att &ndra om hela foretagskulturen. Da lean
ar starkt kopplat till organisationskulturen, gér det inte att kopiera ett annat foretags verktyg,
tekniker eller arbetssétt och forvénta sig att det per automatik fordndrar sjdlva organisationens
kultur. P4 grund av detta tar fordndringsarbetet stopp 1 alldeles for tidig fas av den anledningen
att fordndringen inte lyckats na ut pa korrekt sitt till alla i organisationen (Rother, 2013). Rother
besvarar ovanndmnd problematik med att det handlar om att skapa ett stindigt forédndringsarbete
genom att gora lean-arbetet till en vardaglig process som automatiskt flyter pa i arbetsrutinerna
hos varje medarbetare och med hjdlp av denna lean-filosofi har Toyota kunnat bli ett

framgangsrikt foretag.

Som tidigare ndmnts blir det allt vanligare med lean och fordndringsarbeten i den offentliga
verksamheten. En stor utmaning som samhaéllet star for ar att klara av att fordndra gamla
traditioner med tydliga arbetsrutiner. En verksamhet som tydliggér denna utmaning ar hilso- och
sjukvirden. Varden dr en av Sveriges mest traditionsfyllda verksamheter, men ocksd en
verksamhet som dr vildigt komplex. Dess komplexitet och trogrorlighet beror pé att det finns
ménga olika fOrutséttningar som spelar roll i fordndringsarbetet, allt frdn det finansiella, till
mélsittningar men dven det dagliga arbetet med patienter. Det finns tva centrala parter som
kolliderar med varandra och som dérmed leder till utmaningar i férdndringsarbeten. Dessa tva ér
stabilitet- och pélitlighet, samt fordndring- och flexibilitet (Carlstrom, 2013:11ff). Dessa tva
delar matchar inte varandra, man ser sjukvarden som nagot som ska vara tryggt och stabilt vilket
krockar med fordndring och flexibilitet d& man inte kan fOrutse resultaten vilket medfor
osédkerhet. Det man bor gora ér att fokusera pé att & de olika delarna att samarbeta med varandra.
Problematiken som uppstar i samband med fordndringsarbeten, dr att det inte alltid dr s& enkelt
att inkorporera de olika kraven (exempelvis patientsikerhet och ekonomiska behov) 1

verksamheten, pd grund av den ovanndmnda problematiken (Carlstrom, 2013: 11ff).

Vi har valt att studera hur tva olika typer organisationer arbetar med sténdiga forbéttringar da det

ar ett sdtt att se hur en organisation arbetar utefter lean-filosofin och ifall man “lyckats”



implementera ett annat tankesdtt dn vad véstvdrlden 4r van vid (Rother, Womack m. fl.).
Stindiga forbéttringar kallas inom lean for det japanska ordet Kaizen och dr en filosofi som
handlar om att alltid strdva efter perfektion, allting kan alltid bli battre och att det finns inte nagot
slut med forbéttringarna (Liker, 2009:45). For att kunna arbeta med stindiga forbattringar krévs
det att det finns flera andra lean-funktioner som har implementerats i verksamheten och att alla

medarbetarna dr delaktiga. Allt detta kommer att forklaras ndrmare i kapitel tre.

1.2 Syfte

Syftet med denna studie ar att undersoka vilka faktorer det finns som kan péverka mojligheterna

att halla igdng arbetet med stéindiga forbéttringar.

1.3 Fragestillning
Hur upplever anstillda inom en virdverksamhet respektive en industriverksamhet att man arbetar
med stindiga forbattringar?

Vilka faktorer kan pdverka att individer arbetar med stdndiga forbattringar?

2. Metod

2.1 Val av metod

Vi har valt att utfora en kvalitativ studie d& den bygger pa en konstruktionistisk syn pé virlden,
alltsd att den sociala verkligheten utgdrs av konstruktioner (Bryman & Bell, 2013:43). Uppsatsen
utgdr ifran en tolkningsinriktad ansats, 1 vart fall &r det de intervjuades forstaelse och tolkning av
verkligheten som dr centralt for arbetets syfte. Detta perspektiv att se vérlden pd utgor ofta
grunden for en kvalitativ undersdkning (Bryman & Bell, 2005:297f). Vi utgar ifran vad de
personer vi intervjuar upplever och inriktar oss pd att undersoka forbittringsarbete pa

individniva.

Vid kvalitativa studier dr det vanligt att anvénda sig av induktion, dir man genom observationer
och resultat skapar teori. Motsatsen till induktion &r deduktion, dir man har en hypotes som man

testar fOr att fa fram resultat (Bryman & Bell, 2013:33f). Vi har ddremot i denna studie valt en



blandning av dessa tvd ansatser, ndgot som kallas for abduktion (Alvesson & Skoldberg,
2008:57f). Vi utgick frdn ett problem som vi sdg i litteraturen inom lean, att de flesta
organisationer som genomgatt en lean implementering faktiskt inte lyckas halla vid det stindiga
forbattringsarbetet. Dérefter samlade vi in empiri genom intervjuer som sedan analyserades och
dér vi undersokte vad for skillnader och/eller likheter vi kunde finna hos de anstéllda vid de tva
olika organisationerna. Med denna metod har vi alltsa kunnat vara delvis flexibla vid var analys

dé teori och empiri vixlas under arbetets gdng (Alvesson & Skoldeberg, 2008:61).

2.2 Intervjuforberedelser

Vid kvalitativa undersokningar anvénds oftast intervjuer som metod for att fa ett bra underlag
och empiriskt material att arbeta med vilket dven vi valt att gora (Bryman & Bell, 2005:360). Vi
har anvint oss av semi-strukturerade intervjuer for att de Oppna frdgorna gav oss en flexibilitet
att stélla foljdfragor. Utifran en intervjuguide har vi delat upp frdgorna i olika kategorier och
beroende pé hur personen svarar kunde vi folja upp med foljdfrdgor. Vi upplever att det ger ett
béttre material ndr vi till viss del kan styra och forma intervjun men dndd f6lja en rod trad i

motsats till om vi haft helt ostrukturerade intervjuer (Bryman & Bell 2005:362f).

Vid utformandet av intervjuguiden delade vi upp den i olika block med fradgor i en viss kategori
for att se till att de &mnen vi fokuserat pa blivit berdrda av med mer 4n en fraga. Fragorna ar
utformade pa sé sitt att de dr Oppna och reflekterande, intervjupersonen tvingas pa sd sitt
utveckla sina svar. En del av fragorna ér anpassade till de som har personalansvar och har da inte

stéllts till alla av de intervjuade.

Sjdlva intervjuerna holls pa personernas arbetsplatser i enskilda rum och spelades in, vilket vi
fragade om lov innan intervjun borjade. Intervjupersonerna har inte mer én i stora drag fatt reda
pa forhand vad intervjuerna ska handla om da vi inte velat att de ska ha kunnat forbereda sig pa
ndgot sitt vilket vi tror leder till &rligare svar. Intervjuerna har spelats in och darefter

transkriberats for att sdkerstdlla reliabiliteten genom att svaren dokumenteras korrekt (Bryman &
Bell, 2005:3691f).



2.3 Urval av organisationer och intervjupersoner

Urvalet av organisationerna vi undersokte baserades pa att de bdda har implementerat arbetssittet
lean de senaste dren. Fragestillningen ror hur man arbetar med det stindiga forbéttringsarbetet
varav det var viktigt att man arbetat med lean i ett par & med tanke pd att man da
forhoppningsvis har kunnat fi lite distans till fordndringen. Vi valde dessutom utifrdn att de
verkar i tvé olika branscher, en inom vérd och omsorg av ménniskor och en inom tillverkning av
hérdvara. De enheter vi undersokte ingick i stora verksamheter, ligger i samma geografiska
omrdde och introducerade lean ungefdr samtidigt. Bada organisationer har dessutom upplevt en

liknande press ifrén sin ledning att borja arbeta mer kostnadseffektivt och spara pengar.

Vart urval av intervjupersoner har vi inte sjdlva kunnat handplocka, utan en kontaktperson pa
varje organisation tilldelade oss intervjusubjekten. Vi bad bada verksamheterna om fem personer
eller fler att intervjua for att eventuellt kunna frdga om fler vid ett senare tillfdlle, men vi fick
endast tillgdng till fyra stycken per organisation och pa grund av tidsbrist fran de undersokta
organisationerna gick det inte heller att utfora fler intervjuer. Nackdelen med en kontaktperson &r
att denne kan styra urvalet, men enligt Zetterqvist och Ahrne behdver detta inte vara negativt da
det &r svart for en ledning att vélja ut personer som kan ge en sa tillrittalagd bild av
organisationen som mdjligt (Ahrne & Svensson, 2011:42f). For att minimera deras kontroll gav
vi dem kriterier for personerna vi skulle intervjua: de ska ha varit pd arbetsplatsen under hela
organisationsfordndringen samt att de ska ingd i samma avdelning men med olika roller och
befattningar. Dessa kriterier har vi valt for att f4 en s god bild som mojligt av hur de anstéllda
uppfattar verksamheten och deras olika perspektiv. Slutligen meddelade vi alla de intervjuade att
de dr anonymiserade i uppsatsen, pd sa sitt 6kade vi deras incitament att vara s& drliga som

mdjligt i sina svar.

For att fa ytterligare ett perspektiv pa verksamheterna vi studerat har vi granskat de respektives
hemsidor for att bredda bilden av hur deras organisation ser ut och fungerar. Vi mailade
dessutom kompletterande fragor efter intervjutillféllet for att kunna rita ut eventuella fragetecken

och fa tydligare svar.
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2.3.1 Organisation Vird

Den avdelning vi besokte dr specialist inom ett verksamhetsomrdde péd ett av Sveriges storsta
offentligt &dgda sjukhus med cirtka 11 000 anstdllda. Antalet anstillda inom detta
verksamhetsomrade dr cirka 500 stycken. Sedan ar 2007 har man arbetat med lean pa sjukhuset
och &r 2010 slog man ihop tvd geografiskt nira enheter inom detta verksamhetsomride for att
spara kostnader och bli mer effektiva. Nedan foljer en presentation av de personer vi

intervjuade'.

- Stina ir sjukskoterska i1 grunden och har arbetat pa kliniken i 10 &r, varav de sista 5 dren &r hon
chef for en avdelning.

- Siv dr sjukskoterska i grunden och har arbetat pd kliniken 1 11 ar och har arbetat som chef dver
en avdelning i 10 ar.

- Mats dr ekonom och har arbetat pa kliniken i cirka 4 &r och arbetar med att folja upp
verksamhetens arbete.

- Peter ar ldkare och har arbetat som chef 0ver verksamheten i1 & ar.

2.3.2 Organisation Industri

Den enhet vi besokte ingdr i en stor virldsomspidnnande koncern, som é&r privat dgt, av
ingenjorsintensiva tillverkande foretag med totalt cirka 20 000 anstillda. Foretaget verkar i dver
27 lander pé 85 platser. Den filial vi har undersokt dr mest verksamma i Sverige och finns endast
pa ett stille i landet med ca 80 anstéllda. De har arbetat utefter en lean-modell sedan &r 2007
globalt och sedan ar 2010 i den svenska filialen. Nedan foljer en presentation av de personer vi

intervjuade.

- Karl ér produktionstekniker och har jobbat i foretaget i 6 &r.
- Fredrik ar ansvarig for lager och logistik pa foretaget.
- Steve dr produktionstekniker och ansvarig ver ett team och har arbetat pa foretaget i 10 ar.

- Marcus dr montor och har jobbat i foretaget i 5 ér.

Alla namn i denna studie &r pseudonym, i analysen kommer de bendmnas med en siffra.
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2.4 Analysmetod

Efter all insamling av material bearbetade vi det pa sd sitt som Rennstam och Waisterfors
foreslar, att sortera, reducera och argumentera (Ahrne & Svensson, 2011:194fY). Forst blev vi
fortrogna med vért material genom att gd igenom det ett flertal gdnger for att sedan sortera upp
materialet i olika passande kategorier. Vid reduceringen &r risken att man da viljer citat som inte
uppvisar en god representation av materialet (Ahrne & Svensson, 2011:202). Detta har vi varit
medvetna om och att vara tre olika forfattare har underlattat d& man har tre olika par 6gon att se
pa materialet med. Detta underlédttade dessutom under argumenteringen. Alla dessa steg skedde

kontinuerligt under arbetet.

Till hjdlp vid analysen hade vi tva olika teoretiska perspektiv, motivation och sensemaking. Efter
en sortering av materialet och samtal med handledare kunde vi se kopplingar med dessa teorier
som kunde forklara de skillnader vi sédg i analysen. Dessa teoretiska perspektiv redogors for 1

senare kapitel.

3. Lean Production

I vart teorikapitel tar vi upp de 6vergripande lean-teorierna for att ge en bild om vad lean innebar
och hjdlpa oss forsta vart empiriska material. Det finns vildigt ménga olika sitt att definiera lean

pa och vi har valt att utgé frdn de mest forekommande forfattarnas teorier.

3.1 Bakgrund till Lean Production

De bakomliggande idéerna till det som idag kallas for lean myntades redan i borjan pa 1900-
talet, i bilindustrin, med syfte att reducera de processer som innebér sloserier och pa sa sitt
effektivisera det dagliga arbetet i produktionen. Det fOrsta framgangsrika foretaget som
utnyttjade detta arbetssdtt genom massproduktion var Ford Motor Company. Denna
genomslagskraft inom bilindustrin bidrog till att Toyota inspirerades och bdrjade efterlikna
samma arbetssdtt. Ett arbetssdtt som gav grund for Toyotas senare verksamhetsfilosofi, The
Toyota Production System, TPS (Liker, 2009:35ff). En del som ingar i TPS &r Kaizen, det

japanska ordet som star for att stindigt forbéttra. Detta innebér att man alltid ska soka efter
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kontinuerliga forbattringar da ingen process kan nagonsin ségas bli klar. Mer om detta kommer

att beskrivas léngre ner i kapitlet.

Vad som é&r virt att nimna &r att lean production inte blev ett allmént begrepp forrédn i slutet av
1980-talet i samband med Womack & Jones forskning kring TPS och fick ddrmed termen /ean
production vilket blev det visterlaindska begreppet till TPS (Womack & Jones, 2003). Lean pa
svenska kan forklaras som resurssnal produktion (Liker, 2009:35). Forfattaren beskriver ocksa
att lean inte enbart ska ses som ett effektiviseringsarbete utan att det i grunden liksé handlar om

kultur, varderingar och filosofi (Liker, 2009:21)

3.2 Toyota Production System - TPS

Toyota Production System dr Toyotas egna tillverkningsfilosofi och bestér av flera olika verktyg
vilka ingér i ett TPS-hus som ocksa kallas for ett lean-hus. Det sa kallade huset har idag blivit
véldigt ként hos tillverkningsforetag, men ocksa i andra typer av verksamheter och kan se ut pa
olika vis beroende vad man vérdeséitter frimst. Anledningen till att det &r ett avbildat hus med
olika delar beror pa att man vill forklara att det ar ett strukturerat system, ddr huset anses vara
starkt om bade tak, pelar och golv dr starka. Skulle det ddremot forekomma en svag lénk
ndgonstans i byggnaden skulle den bidra till att hela systemet skulle férsvagas (Liker, 2009:55). I
det typiska TPS-huset symboliserar taket malsittningen. I exemplet illustrerat nedan dr den: bast
kvalité, ldgst kostnad och kortast genomflodestid. Pelarna i huset har tva yttre egenskaper; Just in
Time, vilket innebér ritt del pa rdtt plats i rétt tid och Jidoka, syftar till att atgérda fel och brister
direkt nér de uppticks samt att forebygga framtida fel for att 6ka kvalitén. I mitten av huset finns
méinniskor och teamwork samt eliminering av sloseri. The Toyota Way &r den grundlidggande
filosofin och principer som gor att Toyota Production System lyckas vara sd effektiv och
produktiv som mojligt. Trots detta som mélséttning ska man inte exkludera “respekten for
ménskligheten”, Toyota poidngterar att de aldrig skulle vilja produktion fore de anstdlldas

sdkerhet (Liker, 2009:56)

Med kundens perspektiv i fokus syftar TPS-huset till att ta bort alla processer och floden som
inte dr nodvéndiga eller inte tillfér ndgot vdrde for sjélva kunden. Huset dr inte enbart en

uppséttning olika verktyg som arbetar var for sig utan det ar ett strukturerat system dér alla olika
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verktygen tillsammans skapar en helhet och grund. Den hir grunden ska dérefter bidra till att
framja ménniskorna i organisationen att alltid strdva efter att stdndigt forbittra de processer de
arbetar 1, vilket finns ldngst in i TPS-huset, mittpunkten, Kaizen. Genom att stodja medarbetarna

till detta sa skapas helheten i lean-huset (Liker, 2009:57).

En vanlig missuppfattning &r att lean endast handlar om att eliminera sldseri, i sjdlva verket ar
det enbart en del av lean. Ofta mottags konceptet med skepsis pa grund av att det framstar som
nagot negativt som endast dmnar att eliminera och reducera. Nér lean beskrivs utifrdn huset ar
det enkelt att se att minska sldseri och spill, Muda (japanska ordet) endast &r en del av lean. For
att a4 lean-arbetet att fungera optimalt sd kridvs det att alla delar av huset samverkar med
varandra. Detta leder till ett 14ge ddr man arbetar med stindiga forbéttringar. Kérnan av lean

handlar inte om att eliminera sloseri utan om att 6ka kapaciteten (Womack, 2006).

Bast kvalitet, 1agst kostnad, kortast ledtid, bast sakerhet, hog
arbetsmoral — korta flédesprocessen

Personalutveckling och teamwork

Ratt del = 5

pa ratt

plats i ratt Standig forbattring (Kaizen)

tid (IT)
Reduktion av spill (Muda)

Utjamnad produktion (Heijunka)

Stabila och standardiserade processer

(Avbildad fran Liker & Morgan, 2006)

Utifran lean-huset som &r skapat for att pa ett enkelt satt visualisera vad lean handlar om ser man
tydligt att Kaizen dr det centrala begreppet inom lean vilket dven ndmns i var text. Vi vill
poéngtera att det dr denna del i lean-huset som vi har valt att studera ndrmare samt forsta hur den
upplevs av medarbetare i olika verksamheter, d& denna process aldrig blir klar &r det viktigt att
inte kénna sig ndjd utan fortsitta att forbattra verksamheten.
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3.3 The Toyota Way

For att kunna forstd kulturen bakom Toyota Production System citerar Fuijio Cho, VD {or

Toyota Motor Corporation foljande (Liker, 2009:59):

“Anda sedan Toyota grundades har vi hdllit oss till grundprincipen att bidra till samhdllet
genom att bedriva tillverkning av hégkvalitativa produkter och tjdnster. Vdrt sdtt att basera vdar
verksamhet och vart agerande pa dessa grundprinciper har skapat virden, idéer och
afffdrsmetoder som under drens lopp lett till konkurrensfordelar. Foretagsledningens

vdrdegrund och affirsmetoder dr kinda som The Toyota Way.”

Liker (2009:59) berittar att minga ginger har olika verksamheter implementerat de olika
verktygen som finns i TPS med mal att det ska fungera i deras foretag, men istéllet blir det
motsatt effekt som inte bidrar till ndgon forbattring. Orsaken till detta beskrivs ofta bero pa att
medarbetarna inte har forstatt den bakomliggande kulturen som finns i TPS. P& grund av detta
kan inte medarbetarna bidra till stindiga forbéttringar i verksamheten. For att hela systemet ska
kunna efterlevas och fungera dr det médnniskorna i lean-huset som genom arbete, kommunikation
och problemldsning ser till att forbattringarna fortsétter kontinuerligt. Att utgéd efter The Toyota
Way innebdr att man ldmnar dver storre ansvar och tillit till medarbetarna genom att ge dem rétt
verktyg att arbeta med. Man ska kunna forvénta sig att medarbetarna &r engagerade som en del

av The Toyota Way kulturen vid en god implementering.

Sammanfattningsvis beskrivs 14 punkter som ska forklara grunden i The Toyota Way (Liker,
2009:611f). De 14 punkterna berdr bland annat betydelsen med att ledningsbeslut ska vara
baserade utifran ett 1dngsiktigt tinkande och organisationen ska striva efter ett mal som é&r storre
in det ekonomiska malet. Utgdngspunkten dr att skapa vidrde for kunden, samhéllet och
ekonomin. Principerna belyser ocksa att man genom ritt processer och floden fér rétt resultat.
Man ska forsoka eliminera all vilande tid och utnyttja den istédllet, samt att lata efterfrdgan styra
produktionen. Utdver detta handlar det d&ven om att eliminera andra typer av sldserier och att inte
behova dverbelasta medarbetarna i onddan. Det ér viktigt att bygga upp en kultur dir man redan
fran borjan fokuserar pa att 10sa problem, si att kvalitén blir bra frdn boérjan. For att uppné

staindiga forbattringar och fi& med personalens delaktighet behdver man ha standardiserade
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arbetssdtt. Det skrivs dven om att man ska anvénda sig av visuell styrning sé att alla problem
kommer upp till ytan och inte gar att missa samt att man enbart ska ha betrodd och provad teknik
som hjilp till personalen och processerna och inte teknik som ersdtter dem. I den nionde
principen talar man om betydelsen av att tillfora organisationens védrde genom att utveckla ledare
inom foretaget istillet for att anstdllda utifran, genom att ledaren lever efter Toyotas filosofi och
lar ut den vidare till andra medarbetare. Likasd ska man dven utveckla duktiga medarbetare och
team som skapar en stark och stabil kultur dér alla har samma vérdegrund. Att respektera sitt
nitverk och leverantdrer samt hjidlpa dem bli béttre, 4r en annan grundliggande princip som
ingar 1 The Toyota Way. Syftet dr att hjélpa de externa affarspartnerna utvecklas och blir storre,
pa sa sitt visar man att man vérdesétter sitt nidtverk. De sista principerna handlar om att man inte
ska utgd fran vad teorier och datorer séger om situationerna. Istéllet ska man sjdlv gé till botten
med problemet och undersdka vad det kan bero p4, sa att man fir den verkliga bilden. Detta ska
dven gilla for foretagsledningen. Nir det kommer till att fatta nya beslut ska man ha ténkt
igenom dem mycket noggrant och langsamt innan man verkstdller dem och diskutera det med
alla berorda for att fa rétt val. Den sista principen handlar om att vara en lirande organisation.
For att kunna vara det behdver man reflektera dver det man har astadkommit tidigare, for att
eventuellt undvika samma misstag i framtiden. Det innebdr ocksa att nér man vél har fatt in ett
bra arbetssitt ska man anvinda sina verktyg for stdndiga forbattringar och pé sa sétt kunna hitta

de ineffektiva omradena som ska elimineras eller fordandras till det béttre (Liker, 2009:66).

3.4 Fran Toyota production system till lean production

Niér lean production vil blev ett universellt begrepp, var Womack & Jones syfte att genom sina
studier kunna &terskapa Toyotas verktyg med hjélp av att ge en applicerbar metod for andra
verksamheter som Onskade att ta efter Toyota (Womack & Jones, 2003:10). Syftet &r att kunna
tydliggora vad som dr nddvéndigt for kunden och vad som egentligen &r sloseri. Resultatet blev
fem foljande principer som ska forklara hur man gar frin massproduktion till att bli en lean

verksamhet:

1. Specificera virde
Womack & Jones (2003) skriver att manga foretag har problem med att utifran kundens

perspektiv se vad som dr virde for dem. Istdllet 4r det vanligt att foretag producerar efter eget
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intresse vilket leder till att de méste efterat fi kunden forstd viardet med produkten. Med detta
sagt handlar den forsta principen om att alltid utga efter kunden. Nér det kommer till att tédnka
och arbeta utefter lean &r det viktigt att undersdka vad kunden egentligen vérdesétter. Nér man
har specificerat detta vérde, giller det att leverera det. Genom att hitta vad det dr som skapar
vérde for kunden kan man ddrmed upptécka sloserier som sedan plockas bort. Att erbjuda nagot

som kunden inte vardesatter, dr enligt lean onddigt och oeffektivt (Womack & Jones, 2003:291f).

2. Identifiera virdeflodet
Efter att man har identifierad vad kunden vérdesétter ska man i foljande steg kartldgga detta
virdeflode. Hér ska alla aktiviteter ingd som har betydelse for virdeflodet. Detta for att
synliggora sloserier och undvika dubbelarbete i verksamheten. Kartldggningen delas upp 1 tre
olika kategorier: i den forsta kategorin ska alla aktiviteter som bidrar till kundens vérde samlas, i
den andra kateogrin ska alla aktiviteter som anses viktiga men som inte just innebdr virde for
kunden rangordnas och i den tredje kategorin ska alla aktiviteter som inte bidrar till ndgot annat
an onddigt arbete och sloseri elimineras. Womack & Jones menar pa att det dr vildigt {4 foretag
som gor den hér kategoriseringen och dirfor missar man att se vad som dr onddigt 1 produktionen

(Womack & Jones, 2003:371Y).

3. Skapa flode
Nér man har forstitt vad virde innebdr for kunden samt tagit bort allt sloseri och spill 1
virdeflodet ska man i den hir delen skapa ett konstant arbetsflode istdllet for att dela upp
aktiviteterna 1 olika avdelningar dér varje avdelning skdter sitt. Tanken &r att man tillsammans i
verksamheten skoter alla delar i produktionen sd att man minskar ledtider och enbart levererar

det som behdvs. Syftet dr att integrera arbetséttet sd att det utfors kontinuerligt (Womack &

Jones, 2003:50ff).

4. Pull
Womack & Jones (2003) talar om kundernas efterfraga som pull- principen. Den syftar till att
forst forstd efterfragan och vad kunden vérdesitter, och dérefter se till att skapa processer som
kan besvara kundernas efterfraga och darmed producera endast det som kunderna vill ha. Genom

att man har forbittat flodena i de tidigare faserna samt minskat pé ledtiderna, kan man nu skapa

17



virde for kunden snabbt och pa rétt sétt. Detta nya arbetssidtt kommer innebédra att

lagerhallningen minskar och att 6verproduktion undgés (Womack & Jones, 2003:67ff).

5. Perfektion ska ses som en kontinuerlig forbéittring
Forfattarna betonar att i den femte fasen, kommer man till den punkt ddr man inser att man aldrig
kan bli klar med forbattringsarbetet. Syftet dr att alltid strdva efter perfektion och effektivitet,
trots att man aldrig kommer na ett slutmal. Lean handlar inte om att bli klar, utan det handlar om
att stindigt se nya mojligheter till forbéttringar. I den hér fasen pratar forfattarna inte lika mycket
om lean-verktyg utan snarare om att skapa en kultur och attityd till att stdndigt forbéttra sig varje
dag 1 varje aktivitet. Detta kallas for Kaizen. De fyra tidigare principerna dr grunden till att man
ska kunna Overgé till en lean-verksamhet, medan den hédr principen handlar om att halla kvar

lean-filosofin i verksamheten (Womack & Jones, 2003:90ff).

I vér uppsats kommer vi att ha fokus pa den sista delen som ocksé kan kallas for Kaizen. Nér de
fyra tidigare delarna ar uppfyllda i verksamheten gar man vidare till del fem vars innebord &r att
man aldrig kan bli klar med att forbéttra produktionen, dédrav blir den femte delen den sista delen

i lean genomforandet da den aldrig tar slut (Womack & Jones, 2003:90).

3.5 Stiandiga forbittringar - Kaizen

Som tidigare ndmnts, dr Kaizen det japanska ordet for stindiga forbéttringar och &r en del av lean
production som enligt Liker (2009) kan beskrivas som - “Kaizen dr en absolut filosofi som
efterstravar fullkomlighet och som upprdtthdller TPS pa daglig basis”. Kaizen gar ut pé att
arbetsprocesser aldrig kan ses som fardiga, utan stindigt bor utvecklas mot perfektion och
effektivitet (Liker, 2009:45). Syftet med lean &r att skapa virdedkande forbattringar genom att ta
bort sloseri, det vill sdga kostnader som inte tillfér ndgot viarde. Det handlar inte om att gora
stora processfordndringar, utan att med smi och stegvisa medel effektivisera aktiviteterna i
arbetsprocesserna. Imai (1991) menar pé att kdrnpunkten i1 Kaizen-filosofin for att den ska ha

framgang, ar att alla i organisationen méste ta del av den.

Med Kaizen i fokus ska man i mindre arbetsgrupper stindigt arbeta effektivt med att 16sa

problem, dokumentera problemomradena, utveckla forbattringar samt att sjdlv automatiskt utova
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detta 1 det dagliga arbetet, det ska ses som en del av arbetet. P4 grund av detta ar det viktigt med
Ooppen kommunikation i teamen och mellan arbetsnivaerna for att kunna skapa beslutsfattande
fordndringar. Kaizen syftar inte enbart till att forstidrka vérdet for kunden, det handlar likasa om

att forenkla arbetet for de anstillda (Liker, 2009:45).

3.6 Kata

Toyota Kata dr ett begrepp som har kommit att uppsta pd senare tid. Begreppet ar relativt nytt i
véstvérlden och forfattaren Rother &r den som lyfter fram detta sitt att tinka (Rother, 2013).
Toyota Kata kan forklaras som personalstyrningsrutiner, det vill sdga, ledningsprinciper om hur
man gar tillvidga for att anvinda medarbetarnas potential fullt ut. Rother beskriver i sin bok att
receptet for att stanna kvar pd toppen handlar om att fa alla i organisationen att agera och
reagera, med detta menar han att det &r upp till ledarskapet att pé ett bra sétt driva varje individ
till att ha formagan att stindigt tinka forbattringsarbete. Rother papekar det typiska misstaget att
man i organisationer har en tydlig och stark foresprékare for fordndringsarbete, men nir den
personen sedan forsvinner, kommer dven sjélva fordndringsandan att forsvinna ur verksamheten.
Forfattaren betonar dé vikten av att det inte haller att endast ett fatal personer anvénder sig av
lean-filosofin i en organisation, utan att det maste infiltreras hos varje medarbetare sé att arbetet
med att stindigt forbéttra inte tar stopp eller upphor. Det ricker inte med att kopiera
framgangsrika foretags koncept och arbetsverktyg om inte medarbetarna pa alla enhetsnivaer i
organisationen har denna filosofi i sitt dagliga arbete. Syftet med Rothers teori &r att pavisa
svérigheterna med att genomf6ra en lean fordndring utan att ha lean som en del av kulturen och
det vardagliga arbetet. Att da endast kopiera andras verktyg kommer inte bidra till den succé man
ar ute efter, eftersom att man inte &r beredd for eventuella framtida fordndringar. Man ér alltsa

inte beredd att hantera ovéntade hindelser som bade sker inom och utom organisationen (Rother,

2013:35ft)

4. Analys

Béda organisationer, sjukhusverksamheten och tillverkningsforetaget har arbetat enligt lean-
modellen i ett flertal &r. De anvédnde sig av pilotprojekt dir en viss grupp 1 verksamheten fick

borja implementera metoden i liten skala innan den spreds till resterande grupper och
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avdelningar inom verksamheten. Alla ndmner att de har fatt ta del av olika verktyg, exempelvis
lean-huset, i sina utbildningar. Vi har valt att titta ndrmare pa hur de arbetar med stindiga
forbattringar, Kaizen, da det dr en viktig del av lean-filosofin. Arbetar en organisation enligt
denna princip med att stindigt forbéttra den egna verksamheten sa visar det pd att man kommit

langt 1 sitt lean-arbete.

4.1 Arbetet med standiga forbattringar

Vid frdgan om de anstdllda tyckte att de arbetade med stindiga forbéttringar svarade alla
tillfrigade att de ansdg man gjorde detta. Man pratade d&ven om hur man i allminhet arbetade
med detta i organisationen och pé vilket sitt man upplevde det var implementerat i kulturen pa

arbetsplatsen.

“Ja, kulturen har varit den avgorande faktorn egentligen. Man mdrkte det ocksd pad
fordndringarna i borjan. Da var det vildigt smd forbdttringar och forsiktiga forbdttringar. Det
var ingen som kom med ndgra vilda idéer eller gasa fullt hin i det utan man ville vara
intresserad men man ville inte sticka ut for mycket heller. Men, det har fordndrats jdittemycket.”

- Industrianstélld 1

“Ja, alltsd enligt lean-mentaliteten i alla fall. Det dr kanske inte alltid sa strukturerat att man
sdtter sig ner och gor virdesflodesanalys och mdtpunkter innan och efter [...] Men det gor vi

hela tiden och det tror jag pd alla avdelningar.” - Industrianstélld 4

Inom varden hade man liknande dsikter, man ansdg att de flesta arbetade enligt lean och var

positiva till just forbattringsarbete som det foresprakar.

“Ja... vi jobbar vil efter lean principer. Jag skulle nog kalla det lean.” - Vérdanstélld 4

“Man dr ganska nyfiken och man vill bli bdittre och det dr hogt i tak hdr [...] att alla vigar sdga
vad de tycker. For har man inte den hdr oppenheten inom verksamheten, om medarbetare hdller

inne med saker, sd kan man inte fa de hdr viktiga diskussionerna sa att saker och ting kan

forbdttras.” - Vardanstilld 3
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Aven hir tycker man de flesta anstillda arbetar utefter just lean-filosofin.

?[...] alla har sett inneborden och vet vad lean dr. Att man vill forbdttra floden, forkorta
processen och sdtta patienten i centrum och sd. Ta bort sadant som inte behovs goras och

sddana saker ... men som sagt, det gor vi mest hela tiden. Fast inte under den etiketten kanske.”

- Vardanstalld 3

“Men jag tror att flodestinket, de hdr smd sakerna... lean handlar ju mycket om de sma sakerna,
smd fordndringar som gor det till en stor. Sd tror jag att man tdnker hela tiden. Faktiskt i allt sitt
arbete. [...] hela tiden for vi tvingas till det, for det dr ju sd idag att vi hela tiden dr hotade med

ekonomin med att sdiga upp folk och sd, sda vi maste ju tinka i de banorna. * - Vardanstilld 2

De vérdanstillda talade mycket om att alla har forstitt vikten av att arbeta med forbittringar,
man tyckte att man anammade lean-filosofin fast man talar mer om fléden och processer. En av
de anstdllda lyfte fram att det &r ndgot som man talar om dven pé fikaraster, man delar med sig
av idéer och forslag pd hur man ska gd vidare med olika slags problem man stdtt pd i

verksamheten.

Vi frigade dven hur mycket engagemang kring forbéttringsarbete man kunde se fran de andra

anstillda inom véarden.

“Det ser lite olika ut frdn enhet till enhet men generellt skulle jag vilja sdiga att det dr mycket
sddant. Aven vildigt smd saker som man bestimmer sig for att dndra sd det finns mycket energi
for det [...] Sen beror det pa chefen hur oppen man dr till att ta emot och testa. Och det hoppas

jag det dr de flesta.” - Vardanstilld 2

“[...] och mdnga kommer ju nerifrdn, och det dr inte alltid att alla kommer till mig, jag vet att pa
en avdelning ddr personalen varje gang de gick hem fick sdtta en glad eller ledsen gubbe pad en

tavla. For att visa dd pd hur personalen mar och sen sd far man mdta det hdr 6ver tiden. [...] Sa
det dr ju nagot som kommit upp underifrdn att man skulle mdta hur personalen mdr varje dag,

ndr man har slutat sitt pass.” - Véardanstélld 3
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Hir svarade de flesta att man upplevde det som att ménga forslag pa forbéttringar faktiskt kom
fran golvet, en svarade till och med att de upplevde det som vardagligt arbete. En annan anstilld
svarade att det var inbyggt i arbetet man gor, pa alla nivaer. Ytterligare en anstélld talade om att
hennes anstéllda tyckte det var spinnande med det nya arbetssdttet, man hade lyckats férvandla
rddslan for fordndring till ndgot roligt. Vi upplevde att man var stolt dver det man astadkommit

och visade gérna upp exempel pa forbattringsprojekt.

Vidare kunde vi se en viss skillnad i svar frdn de industrianstdllda jamfort med de véardanstillda.
De industrianstillda talade om béade positiva och negativa reaktioner fran personalen i frigan om

engagemang och driv.

“Vissa gor det, mdnga har varit hdr linge, vildigt manga dr, gér samma sak varje dag och
tycker det funkar hur bra som helst, “vi behover inga forbdttringar hir”. Sen kan det vara andra
som hela tiden gar och fragar varfor gér vi sa? Varfor gor vi sd hdr? Och det dr lite dit vi vill
komma, forbdttra hela tiden sd dd tar man dem till sig och forséker sprida ut lite grann pd de

olika avdelningarna och fa in det hdr tdnket lite grann.” - Industrianstilld 3

“Jag tycker det dr ett bra foretag pad det sdttet att man kan paverka. Vill man gora och komma

ndagonstans sd kan man det. ** - Industrianstilld 2

Niér vi dé fragade honom om man upplever att man har mycket att siga till om i verksamheten

fick vi svaret:

“Nd... det styrs ju dnda ifran nagot hogre, men visar man lite engagemang och ansvar sa tycker

Jjag att det gar bra.” - Industrianstélld 2

“Man uppmuntras ju att ta med sig idéer, men de diskuteras inte, det dr ingen sdan

forbdttringsmentalitet...” - Industrianstilld 4

De anstillda upplever det som att chefer och ledning lyssnar pa ens idéer och man till och med
uppmuntras att presentera dem. Men trots denna uppmuntran sé uppfattar de intervjuade inte att

man har en forbattringsmentalitet inom foretaget. Vi tolkar det som att de anstdllda tycker man
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pratar om forbéttringar men att ingenting gors med de idéer som lyfts fram. Som en anstélld
sade, att man inte har ndgon direkt process for att tillvara pd idéer utan det blir istéllet liggandes

pa hog.

4.1.1 Avstannat forbéattringsarbete
Léangre in i intervjuerna var det flera anstdllda inom industrin som pdpekade att arbetet med

forbattringar har stannat av.

“Ja jo, det var dd det kom mdnga forbdttringsforslag och sant ddr, men sen som med allt annat
jobb kring lean production har det stannat av, det gar hand i hand. [...] Ja mycket pabérjas men

inte avslutas ... vildigt mycket. ”- Industrianstilld 3

“Anledningen till varfor vi gjorde det hade vi redan st och da tappade vi lite energin. Om det
kommer stora projekt i det operativa dagliga, da har man inte riktigt tid. Tdnker man i alla fall.
Det dr sa ldtt att ndja sig med att det inte finns tid. Men det dr en san typisk filla att man bérjar

och sen stannar av.”’- Industrianstilld 4

“Ja eller vi forsoker, vi forsoker alltid tinka vad som dr viktigast just nu for den hér produkten
och for den hdr kunden. Vad som dr viktigast just nu. Sen gar det kanske inte alltid att fullfolja
men det dr en strdvan. Det ligger ju i baktankarna dven om det nu har varit lite styltigt nu, som

det har varit ett tag nu, och det blir ju naturligt ndr vi har tagit allt de hdr som var ldtt. Nu mdste
vi blanda in fler och fler funktioner i foretaget, och fler och fler funktioner hos kunderna ocksa.
Det har blivit lite tuffare och de krdver lite mer arbete.”

- Industrianstilld 1

Kotter (1995) menar att utropa seger for tidigt dr en stor fallgrop for manga organisationer. Han
menar att det dr skillnad mellan att fira framgéngar och att sdga man har lyckats med hela
fordndringsarbetet. Man riskerar da att kinna sig firdig innan det nya arbetssittet &r helt
implementerat hos de anstéllda och i kulturen och da ar det ldtt att man bdorjar atergd till gamla
vanor igen. Utifran intervjuerna kan vi se att de industrianstillda inte har dtergétt till gamla

vanor, men har inte riktigt lyckats fa in forbattringstanket hos alla medarbetare.
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De anstillda upplevde det som att arbetet med att hitta forbattringar har stannat av, det ar inte alls
lika stort engagemang som det var frdn borjan. Man talar om att det har blivit svarare att komma
pa forbattringar nu nidr man gjort det latta arbetet, nér det blir svarare att hitta saker att forbéttra
sd upplevs det tuffare. En anstilld talade om att uppfoljning av olika forbattringsprojekt hade
minskat och lett till att efterlevnaden ocksa minskat. Han talar &ven om att de foljer upp en
forbattring med ett métvirde varje vecka men att det kdnns som det bara gors av rutin. Han
fortsdtter med att sidga att man har sett tydliga forbattringar i och med de fordndringar man gjort i
borjan, men att man inte fortsatt med det arbetet. Enligt honom skulle man d& kunna hitta d&nnu
fler omraden att forbattra. En annan anstilld ndmnde att man fér sitta av tid for att arbeta med

forbattringsforslag men att det inte 4r manga som utnyttjar detta.

“Det kdnns bara som att vi forvaltar ndgot som vi gjorde for 1,5 ar sen.” - Industrianstélld 4

Citatet ovan sammanfattar véldigt bra den uppfattning vi har fatt frdn de anstéllda att de upplever

en stagnering av forbattringsarbetet.

4.1.2 Sammanfattning arbete med stindiga forbittringar

Det vi har sett hir &r att de anstéllda inom véarden upplever att man faktiskt har lyckats med att
arbeta efter lean-filosofin, att hitta stindiga forbéttringar. Man kan ge flera exempel som tyder pé
detta. I industrin ddremot upplevdes det som att arbetet med forbattringar har stannat av, trots
tydliga framgéngar tidigare dr det inte ndgot som &r en del av den dagliga verksamheten. Vad
kan denna skillnad bero pa? For att forsoka forklara dessa skillnader har vi tittat pA motivation

och meningsskapande hos de anstillda.

4.2 Motivation

Ordet motivation kommer frén det latinska ordet “movere” vilket betyder rorelse och forklarar
vad som far oss ménniskor att genomfora en uppgift (Kaufmann & Kaufmann, 2000:131). Nar
man talar om motivation anvinder man sig oftast av begreppen inre och yttre motivation. Deci &

Ryan (2000) menar att det finns mycket forskning som visar att engagemanget och
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anstrangningen som en anstilld har till sin arbetsuppgift dr starkt kopplat till vilken typ av

motivation som driver individen att genomfGra en aktivitet.

4.2.1 Yttre motivation

Yttre motivation bygger pd att en individ genomfor en handling for att hon eller han far en
beloning for att utféra den och/eller riskerar att straffas om man inte gor den (Deci & Ryan,
2000). Till exempel kan man ta provisionsbaserad 16n som en yttre motivation, om du presterar
mer sa far du mer betalt. D4 4r det mer pengar som driver en att gora ett battre jobb, exempelvis
att sdlja mer, man fir en beloning for det man gor. Beloningar kan vara allt ifrdn pengar, mat
eller appladder. Personer som drivs mer av yttre motivationsfaktorer kallar Pink for Typ X, en

person som drivs av yttre beloningar som jobbet belonas med (2009:75f¥).

4.2.2 Inre motivation

Inre motivation kan ses som en inre drivkraft, det 4r inte ndgon beléning som &r av intresse utan
det &r sjdlva genomforandet av uppgiften som ger en inre tillfredstéllelse (Pink, 2009:12f). Man
utfor alltsd en uppgift for att man vill och tycker det dr givande. Exempelvis kan det vara att sitta
och 16sa svira matematiska problem, utfoérandet och att 16sa problemen ger en tillfredsstéllelse
som kan ses som en inre beloning. De som drivs mer av inre motivationsfaktorer kallar Pink for
Typ 1. Hér dr det viktiga att {4 styra sitt egna liv, fa ldra sig nya saker, fi utlopp for att skapa och
kunna forbéttra sitt och andras liv (Pink, 2009:199). Detta innebidr inte att typ I inte é&r
intresserade av pengar, men om deras 16n dr adekvat s &r det inte den frimsta drivkraften (Pink,

2009:77).

4.2.3 Vilken motivation till vilket jobb?

En individs inre motivation kan minska nér de far en forvéntad beloning for att genomfora nigot.
Det ar inte beloningen i sig sjdlv som negativt paverkar den inre motivationen, utan det dr tanken
pa att fa en beldning. Detta innebér att motivationen éndras fran att vara inre till yttre. Istéllet for
att fokusera pd uppgiften man har fatt s fokuserar man pa att fa beléningen (Pink, 2009:42ff,
55ff). Deci och Ryan (2000) nimner dven att inre motivation kan paverkas negativt av kritik och

deadlines for att man kédnner att man tappar den egna och fria kontrollen dver sitt beteende. Pink
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lyfter fram ytterligare brister som man kan stéta pA om man fokuserar for mycket pd yttre
motivationer. Han menar att det kan minska prestationen, kreativiteten, uppmuntra fusk och
genvigar och frimja kortsiktigt beteende (2009:44ff). Detta pd grund av att man istillet
fokuserar s& mycket pa att endast fa sin beloning att man hammas och blockeras, kreativiteten
minskas d& man maste uppna ett mal. Har man endast en yttre beloning 6kar det dessutom risken
for att man tar genvégar for att uppnad sitt mal, for vissa ménniskor spelar det inte heller nagon
roll om det innebér att man maste fuska. Det kan dven leda till att man tdnker endast kortsiktigt
dé det bara &r ndsta kvartalsrapport som réknas eftersom det dr baserat pd den som du beldnas
(Pink, 2009:44ff). P4 sa sitt &r inre motivation en béttre drivkraft vid kreativa och

kunskapsintensiva arbeten.

Yttre motivation fungerar oftast bittre dd arbetet dr rutinmdssigt, ett antal steg som genomfors
och som leder till ritt 16sning. Dessa uppgifter ska da inte krédva nigot direkt kreativt tainkande
utan dr snarare mer av den trista karaktiren. D& kan prestationen 6ka med hjélp av forvintade

beloningar (Pink, 2009:62f).

4.2.4 Drivkrafterna hos de anstillda

Fordndring dr for de flesta ménniskor ndgot som man har svart for, i varierande grad, eftersom
det utmanar och stér vardagen man ir van vid (Kotter, 2008). For att se vad som gor att man
standigt arbetar med fOrbattringar, och da samtidigt fordndring, fragade vi vad det dr som

motiverar de anstillda.

4.2.5 Industrin
“[...] Bara genom att visa, efterleva och sdga nu fortsdtter vi. Om alla mdrker att det gor ndgon
skillnad dr de gdrna med. Om man sdger att nu har vi jobbat med detta i tva, tre dagar och man

inte mdrker ndgon skillnad da dr det klart att motivationen dr lite sd...

- Industrianstilld 4

“Indirekt sa dr det sa att vi blir indirekt belonade kan man sdga. For att om vi fdr en effektivare

produktion sa far vi vinstdelning pd detta for foretaget. Sd om det gar bra for foretaget och de
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generar bra vinst och avkastning sd far vi ta del av den vinsten. Sd indirekt finns det ju en form

av beloning men det dr inget som dr direkt uttalat.” - Industrianstilld 1

Har talar man om yttre motivation i form av en vinstdelning. Genom att gora ett effektivt arbete
kan man pa sé sitt 6ka sin beloning. En annan form av yttre beloning vi sag var att man genom
att arbeta effektivare kunde minska sin stress, om man inte gjorde det sa kan det leda till en form

av bestraffning, alltsé dkad arbetsborda.

“Nej det blev mindre stress. For situationen innan var ju inte bra. Det var innan nagra stackars,
som var i kontakt med kunden och som inte hade en chans att fd gjort allting och hade kunder i
luren som inte var néjda. For dem sa dndrades arbetssituationen positivt.”

- Industrianstilld 4
Som vi tidigare ndmnt utnyttjar inte manga tiden man kan sitta av for att arbeta med

forbattringsarbete, nér vi fragade vad det kan bero pa fick vi svaret:

“Kaffe dr nog bdttre, eller sd dr de bara pad jobbet jag vet inte.” - Industrianstélld 3
Citatet ovan visar pa att engagemanget for arbetet dr ganska lagt, man jobbar for att fa en 16n och
anstranger sig kanske inte extra for att gra ett dnnu béttre arbete utan man gor endast det som

krévs.

Yttre beloningar kan ocksé vara berom eller bekréftelse, vi frigade hur de anstillda far ta del av

forbattringsarbetet.

“Det dr viktigt att man ska kunna se resultatet av ens arbete och ens delaktighet till forbdttringar
[...] Behéver inte vara i pengar utan att nagon kommer och ger en, en klapp pa axeln och lyfter
upp en framfor ndgra andra. Och det var vdildigt noga nér nagon kom med fordndringsforslag
att man lyfte upp den hdr personen. Vi vill ha forbdttringar [...] Sd att individen kdnner en viss

beloning.” - Industrianstélld 1

Men denna asikt delades inte av alla de anstéllda, andra uttryckte att man inte fick ndgon direkt
feedback nér det géllde forbéttringsarbete. En person sade att det var bara “business as usual”.

Forbattringsarbete uppmirksammas inte pd samma sétt inom de olika avdelningarna och teamen,
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det finns inget forum dir man lyfter fram goda exempel och framgangsrika medarbetare inom
verksamheten. Enligt Kotter (1995) dr det viktigt att lyfta fram framgingar man har inom
foretaget for att pa s sitt uppmuntra och dstadkomma mer arbete som krivs for de visioner man
har med sitt nya arbetssitt. Han lyfter dven fram att man bor koppla de nya framgangar med det

nya beteendet man har. Det dr nagot som man inte har lyckats gora i hela verksamheten.

Det var endast en anstélld som uttryckte nadgon sorts drivkraft som liknar inre motivation dar

man far en tillfredstillelse av att 16sa problem.

“Personligen ger det en yrkesmdssig tillfredstillelse att komma pa losningar som underldttar

arbetet.” - Industrianstalld 3

Sammanfattningsvis talade man mest om att man drevs av yttre motivation, i form av 16n och
underldttat arbete. Berdm och bekriftelse upplevs inte som ndgot man ar konsekvent med inom
foretaget, vi ser tendenser till att vissa avdelningar uppmirksammar framgangar mer och andra
mindre. Det dr inte ndgon som direkt uttrycker drivkrafter som kan liknas vid inre motivation,

med undantag fran det sista citatet.

4.2.6 Varden
Nér vi fragade vad som kunde motivera en medarbetare att arbeta med stindiga forbéttringar,

och enligt lean-filosofin, talade ménga om hur viktig patienten &r for de anstéllda.

“Dels dr trycket hdrt, det ekonomiska trycket, men ocksd for att manga viljer vdrden av en
anledning, att de har nagot i sig som gor att de vill hjdlpa mdnniskor och det dr ju det handlar
om tillsyvene sist. Att man vill att patienten ska fa en sa bra vardkontakt som mojligt hos oss,
oavsett om man ligger inne i slutvarden eller om man kommer till en mottagning och trdffar vara
ldkare eller sjukgymnast. Sa fran personalens sida tror jag inte de tinker pa ekonomin utan de

’

har ett driv att ta emot sa mycket patienter som mdojligt sa att patienterna far det bdttre.” -

Vardanstilld 3
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“Det har blivit mycket mer fokus pa det hir med virdet for vara patienter, att vi har vdr
vdrdegrund som vi etablerade dd med respekt for mdnniskan, patienten framst och stindigt
bdttre och det dr det som vi mdste jobba mot pd sjukhuset som dr overgripande dd att vara

universitetssjukhus, det blev ett mantra for oss att det dr det vi mdste jobba mot.”

- Vardanstilld 4

Har talar man mycket om vikten av att sitta patienten i forsta rummet och att det dr det som man
har 1 baktankarna hela tiden, att patienterna ska fa det bittre. Detta kan ses som en slags inre
motivation dir man hela tiden forsoker forbittra sig for att forbéttringarna i slutindan gynnar
patienten. Att hjélpa och forbéttra livet for andra personer ger en inre beléning, som ndmndes

tidigare.

“Men jag tror att alla har ju ett intresse av att gora det bdttre for patienten i grund och botten
och det dr vad det handlar om. Och detta handlar ocksd om att anvinda vara resurser pd ett
bdttre sdtt sa att andra mdnniskor kan komma till snabbare med operationer och sd att vi kanske

kan frigéra operationsutrymme genom att gora firre av manga andra.’

- Vardanstilld 3

“Om vdra patienter dr glada for detta, sd dr vi det med, innan hade vi det dilemmat att vi aldrig
hann vara ndra patienterna, skéterskorna hade vildigt lite patientndra tid och upptdcker att de
har de nu och de kinner att de hinner sdtta sig ner och prata och faktiskt ta lite pda patienten och

det dr ddr kdrnan dr i omvardnadsprocessen i métet med mdnniskan.’

- Vardanstilld 4

“Ja och ndgot annat arbete ddir man fdr sd mycket konkret och direkt feedback det finns inte,
vdra patienter sdger direkt tack sa mycket for hjdlpen. Alltsa det dr ett vdildigt tacksamt jobb vi
har att vi hinner méta dem och att vi inte dr stressade hela tiden. Man gor patientenkdter under

ndgra ar nu och de dr jdttendjda med bemétandet och tycker att personalen dr vildigt vinliga

och det dr stort fokus pd att det ska vara gott och att patienten ska ha det bra hos oss.’

- Vardanstilld 4
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Men man talar dven om en yttre press frdn politiker och ekonomiska krav, att stindigt kunna
leverera till en ligre kostnad och en hogre effektivitet, vilket kan paverka de anstédllda negativt
med Okad arbetsborda. Detta kan da jimforas med yttre motivation, om man inte presterar sa kan

man da bli bestraffad genom att f4 mindre pengar till verksamheten.

“Det innebdr att vi inte kan jobba som vanligt utan vi maste bli bdittre mer effektiva [...] Vi har
fortfarande ett vildigt stort gap och enda sdittet att klara av detta dr att bli mer effektiva, att ta
bort allt sléseri och sen lansera alla de hdr principerna. Vi har inte rdd att ha outnyttjad
kapacitet [...] och man hdller pa att trycker in detta sa till slut sd forstar folk, det dr faktiskt sa vi
madste jobba med detta [...] ” - Vardanstilld 1

Sammanfattningsvis verkar det som att anstdllda inom varden drivs mer av inre drivkrafter, att
man motiveras av att arbeta och hjdlpa manniskor. Man har dven en viss yttre motivation i form

av bestraffningar eller beloningar fran beslutsfattare.

4.2.7 Sammanfattning motivation

Béda verksamheterna har yttre motivation i ndgon form. Det som vi kan se skiljer de tva olika
organisationer at dr att varden, som anser sig ha lyckats med att arbeta med forbéttringar
kontinuerligt, drivs mer av inre drivkrafter. Till skillnad fran de anstdllda inom industrin, som
anser sig ha stannat av med forbéttringsarbetet, uttrycker de inte direkt nigra inre drivkrafter. Att
standigt revidera och hitta forbéttringar i sitt arbete dr inte rutinméssigt, det kriaver kreativitet och
problemldsningsformaga. Som tidigare nimnt menade Pink (2009:62ff) pé att sddant icke-
rutinmdssigt arbete utfors med hogre prestation och dr 1dngsiktigt mer hallbart ndr man har en
inre motivation. Enligt var analys tyder mycket pa att inre motivation kan vara en pdverkande

faktor hos individen att arbeta med kontinuerlig forbéttring.

4.3 Sensemaking

Sensemaking (meningsskapande) dr begreppet pd den process som dmnar att forklara vad som
ger uppfattning om och mening till var omvérld. Man strukturerar det okénda till ndgot som man
kan forstd. Ménniskors formaga att skapa mening testas i allra storsta grad vid férdndringar man

uppfattar som extraordindra eller osannolika (Brown & Humphreys, 2003).
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Genom interaktioner med andra konstruerar man sétt att forstd virlden pa ett gemensamt sitt.
Vid strategiska fordndringar i en organisation &r att skapa meningen en central process dd sddana
fordndringar ofta kréver en intellektuell, kognitiv omstrukturering av det tolkningsschema som
hanterar hur organisationens medlemmar forestiller sig organisationen och dess miljo (Balogun

et al. 2014).

Sensemaking handlar enligt Weick et al. (2005) om att kategorisera for att stabilisera de olika
flodena av erfarenheter. Funktionen i detta &r att sa fort man upplever ndgot sa organiserar man
upp det for att pd sa sitt hitta olika troliga sdtt att hantera det som hidnder. Man liknar det med
hur man i sjukvédrden ger olika behandling beroende pd vad diagnosen dr. Sensemaking kan ses
som ett inbordes utbyte mellan aktdrer och omgivningar, dir ett urval sker av vad som &r mest
troligt och som man sedan haller kvar vid. Enklare uttryckt s& méirker man ndgot som inte riktigt
stimmer Overens med det man upplever, vilket borjar fordndra hur man kategoriserar. Antalet
meningar som man dd har reduceras med hjélp av gamla erfarenheter och genererar en trolig
berittelse. Ndr denna beréttelse d& bibehalls sa blir den mer viktig eftersom den ar relaterad till
tidigare erfarenheter och anvidnds som en riktlinje for ytterligare handlingar och tolkningar

(Weick et al., 2005).

Sensemaking aktiveras alltsd ndr man mérker en skillnad mellan den férvintade verkligheten och
den nuvarande verkligheten. Nér detta sker sd blir det oordning och man forsoker skapa en
trovirdig mening med vad det 4r som hédnder och denna mening skapar dd en ordning som
aterstiller balansen mellan den forvintade och den nuvarande virlden. Ménniskor organiserar for
att skapa mening vid tvetydigheter och anvénder sig av denna mening i virlden for att gora den

mer ordnad och dverskadlig (Weick et al., 2005).

4.3.1 Vad betyder ordet lean for de anstillda?

P4 de tvd olika verksamheterna talar man idag inte om begreppet lean lédngre i samma
utstrickning som tidigare. De anstéllda upplever att ordet har blivit negativt associerat. For att
forsoka forklara varfor man Overlag &r negativt instdlld till ordet lean anvéinder vi oss av

meningsskapande som hjilpmedel for forstaelse.
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4.3.2 Industri

Vi frdgade de industrianstéllda hur sjdlva leankonceptet mottogs nér det introducerades.

“Det dr det diir med fordndringar som mdnga inte tycker om. Det kanske handlar ocksd om en
otrygghet, man dr trygg med det man vet. Och otrygg med det man inte vet.” - Industrianstilld 2

“Ndr det introducerades gjorde man det halvdant och lyckades inte forklara pa rdtt sdtt vad det
innebdr [...]Jag tror att de inte riktigt forklarat varfor som vi ska gora pa detta sdittet utan att det
kommer in ndgon och sdger hur de ska gora, da blir det genast motstand, “ingen som ska

komma och berdtta hur jag ska jobba.”” - Industrianstilld 3

“Det var ju inte vidare populdrt. Folk var vdildigt misstinksamma. Man trodde att lean handlade
om att avveckla personal och att effektivisera bara for att avveckla personal, att det var det som
var syftet. Det var nog den storsta reaktionen som fanns tillsammans med da att, “vi har ju alltid

gjort sd hdr i alla dr och det har ju gdtt hur bra som helst.”” - Industrianstélld 1

Hir associeras ordet lean som nagot negativt, att det handlar om att avveckla personal. Vi
tolkade det som att ledningen misslyckades att forklara syftet med arbetsséttet och gora det
meningsfullt for de anstillda. Vid introduceringen var det manga som uttryckte tveksamhet infor

fordndringarna d& man inte visste vad det skulle innebéra for organisationen och ens egna arbete.
Vidare fragade vi hur man upplevde att ordet lean tolkades i organisationen.

“Det dr vdl mer som ett skdllsord isdfall. Nej det borjar bli bdttre, i borjan var det mycket gndll
men det borjar bli bdttre. Mdnga inser ocksa att det faktiskt blir bdttre i produktionen”.
- Industrianstilld 3

“Till slut blev lean ett skdllsord. Sa vi fick byta inriktning och kalla det for nagot annat, “det ska

vara ldtt att gora rdtt och svdrt att gora fel”. Lite sd fick man gora for att, ah det ddr lean, det dr

bara skit”. - Industrianstilld 1
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“Det nya uttrycket fungerar bra i hela teamet men da och da sd kommer lean pa tal och
beroende av vem som hér sd finns det ett visst gehor. Men generellt sa anvdnds ordet lean

sparsamt for att inte riskera att det uppfattas negativt.” - Industrianstélld 1

Inom ett team 1 foretaget har man forsokt att mynta ett annat uttryck for lean da det uppfattas sa
negativt, vilket har lett till att man faktiskt inte anvédnder sig av ordet lean sa mycket lingre.
Genom att prata om lean som ett sétt att underldtta arbetet for sig sjélv och andra har man forsokt
att gora det meningsfullt for de anstdllda. Man flyttar fokus frén avveckling av personal till ndgot
positivt istéllet, att man ska underldtta arbetet for varandra och jobba mer effektivt. P4 sa sitt
forsoker man formedla en mening med att arbeta enligt lean med stéindiga forbéttringar. For att
dra en parallell till Weick et al. (2005) kan man se det som att man ger lean en ny mening genom
att omvirdera det och kategorisera det under nagot som &r positivt. Men detta nya uttryck ndmns
inte av ndgon annan av de intervjuade, vilket kan tolkas som att det inte har spridit sig i ndgon

storre utstrackning inom foretaget.

4.3.3 Varden
Till de anstéllda inom varden stélldes frdgan om begreppet lean hade en negativ klang och svaret
blev foljande:

“Ja det hade det i borjan”. - Vardanstilld 4

Hon fortsétter med att forklara vad det kan bero pa:
“Ja alltsd i borjan var det kanske sa hdr att man hade en annan uppfattning om att lean
handlade mycket om skala bort och hyvia av lite skelett, att man skulle drdnera av

organisationen av folk och sa.” - Vardanstalld 4

Har kan vi se en likhet med de industrianstéllda angdende instédllningen till vad lean innebir,
alltsd avveckling av personal och resurser. P4 samma sétt uppfattas det som nagot negativt och

ddrmed inte meningsfullt for de anstéllda.

De anstillda beskriver bdde direkt och indirekt att orden lean inte forekommer lika ofta lingre i

det dagliga arbetet.

33



“Jag tar ju inte upp lean pa avdelningstrdffar om man sdger sda.” - Véardanstilld 1

“Lean ligger inte pd agendan pad sjukhuset idag, som begrepp men sjdlva principen finns ju
kvar. Den kommer vi alltid ha. Vi maste hela tiden bli mer effektiva [...] Fast vi kallar det inte

lean ldngre.” - Vardanstilld 1

Man talar alltsd inte om lean i samma utstrickning som tidigare. Infér implementeringen av lean
1 verksamheten var det manga som var negativt instéllda till arbetssattet, just for att det &r sé

starkt associerat med bilindustrin och tillverkning.

“Problemet med lean tror jag dr att forsta gangen jag horde det var att man likstdllde det sa
mycket med industrin. [...] Men for mdnga av vara sjukskoterskor och underskéterskor sa var det

Jju forfarligt att jamstdlla patienterna med en bil.” - Vérdanstélld 2

“Det som jag kanske glomde att sdga som vi kanske kan anvinda, dr att man tittar pd lean pd

Toyota [...] Det dr ju produkter, det dr ju hdarda saker de jobbar med. Hdr dr det mdnniskor.

Man mdste kunna omvandla det i tanken till att var kund dr vdar patient och vi tillverkar inga
varor utan vi ska se till att de gdr igenom vdrt system hela och sdkra, utan att ga sénder eller fa

ndgra hdrdskador.” - Vardanstilld 4

Hiar kan vi se att de anstdllda uppfattade lean inom varden som ndgot orimligt, Brown och
Humprheys tar upp som tidigare ndmnts, att sddana fordndringar kan ses som ett test for en
ménniskas formaga att skapa mening. For de anstéllda tolkades det som att arbeta med lean
innebar att hantera manniskor som hardvara, vilket 1 deras vérld motsatte sig mot vad de anser

vara meningsfullt.

Aven om man inte anvinder sjilva begreppet lean i det dagliga arbetet, betonar man i vérden att
man har valt att Oversitta begreppet till nya uttryck som forklarar forbéttringsarbetet béttre for de

anstéllda inom organisationen:
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“Just ordet lean dr inte lika... Man hér inte det sd ofta ldngre. Utan man pratar mycket mer om
processer och forbdttringsarbete. Lean, jag vet inte om det har fatt en dalig klang pa nagot vis,
jag vet inte. Men man hor inte det sd ofta lingre, av nagon anledning. Men man jobbar ju med

forbdttringsprojekt hela tiden, men man har inte just den etiketten lean.’

- Vardanstilld 3

“Inte just nu, inte om lean. Nej absolut inte. Dédremot floden pratar vi mycket om. Utskrivningar,
snabba floden fran akuten, remisshantering. Alla floden som mdits i balanserade styrkortet [...]
Och det dr en form av lean det ocksa for hur ska vi hantera var remissgranskning, vilka regler

gdller for det. Sa det kanske det man pratar om, men inte om lean, utan det dr mer

flodesprocesser som man pratar om.” - Véardanstélld 2

Alla de intervjuade i virden poédngterar att man arbetar med forbattringsarbete men att det inte ér
just ordet lean som man talar om, utan man tar upp alternativa begrepp sdsom att forbdttra
processer och floden. Detta kan ses som ett sétt att undvika misstolkningar med vad lean innebir,
istdllet for att fokusera pa sjdlva ordet lean har man lyft fram den underliggande filosofin. Pa sé
sdtt gor man arbetet med forbéttringar till ndgot meningsfullt for de anstillda. Man gar frin ordet
lean vilket associeras som nagot negativt, till fokus pa patienter och ta hand om dem pa ett sé
effektivt sdtt mojligt for att pa s& kunna behandla fler personer med samma kvalité som tidigare.
Da blir arbetet med stéindiga forbattringar mer menings- och betydelsefullt for de anstéllda att

faktiskt utfora.

4.3.4 Sammanfattning sensemaking

En likhet mellan verksamheterna dr att personalen har redan innan starten av lean-arbetet en
negativ bild av lean innebdr. I deras tolkning dr det antingen gjort for bilindustrin eller att
avveckla personal, man har alltsé forutfattade meningar. Inom virden har man lyckats ga vidare
och skapa ett nytt uttryck for lean, ndgot som genomsyrar hela verksamheten. Detta har man
dven forsokt med i industrin, men nigot som man endast jobbat med i ett team. Det vér analys
tyder pad dr att genom att gora lean till ndgot meningsfullt for de anstdllda kan man oka

motivationen och mgjligheten att man fortsatter arbeta enligt lean med stindiga forbéttringar.
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Samtidigt kan det ha en ogynnsam effekt ifall det inte anses som meningsfullt och personalen

associerar lean med nagot negativt.

5. Resultat

5.1 Hur upplever anstillda inom en virdverksamhet respektive en

industriverksamhet att man arbetar med stindiga forbattringar?

Utifrén de intervjuer vi utfort har de anstéllda inom varden visat pé att man kontinuerligt arbetar
med forbattringar i verksamheten. Alla de intervjuade delade samma uppfattning kring detta och
kunde ge exempel pa flera pdgdende forbéttringsprojekt. De uttrycker dven att ménga idéer
kommer frén golvet och att personal har stort engagemang i frigan om forbéttringsarbete. Detta
visar pa att stora delar av de anstillda i verksamheten faktiskt anser sig arbeta med stindiga
forbattringar, vi dr dock medvetna att detta dr inte en fullstindig representation av vad alla de

resterande anstéllda tycker.

Majoriteten av de intervjuade i industrin upplevde att man tidigare har arbetat mycket med
forbéttringar men att detta har avstannat. De anstillda ger flera exempel pa tidigare
forbattringsprojekt, men det framgick inte direkt att de hade négra pidgaende. De anser sig arbeta
utefter lean-filosofin men att arbetet med just standiga forbattringar inte har blivit en del av det

dagliga arbetet.

5.2 Vilka faktorer kan pdverka att individer arbetar med stindiga
forbattringar?

Att arbeta med stindiga forbéttringar dr en komplex process och vi dr medvetna att det inte &r
endast dessa faktorer vi ndimner som kan péverka. Utifran vart material har vi kunnat se tva
faktorer som kan péverka att man arbetar med stindiga forbéttringar. Den ena faktorn dr inre
motivation, vilket vi kunde se inom sjukvarden men inte alls lika mycket inom industrin, vilket
stimmer vil éverens med Pinks (2009) teori om motivation, att de som drivs av inre drivkrafter

ir mer bendgna att uppehdlla och prestera kontinuerligt &n de som endast drivs av yttre
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motivationsfaktorer. Det dr mer troligt att man som individ arbetar med stindiga forbattringar om

man har en inre motivation som drivkraft da forbattringsarbete ar ett icke-rutinmissigt arbete.

Den andra faktorn vi observerade i analysen dr meningsskapande och gora lean till ndgot eget
och meningsfullt for de anstillda kan vara positivt bidragande for fortsatt forbéttringsarbete. Alla
1 vdrden betonar att man inte anvénder sig av ordet lean utan har istillet gjort ett eget uttryck for
det och genom detta har man skapat en mening med arbetet med stindiga forbéttringar. Inom
industri har man forsokt med nagot liknande som dock inte fatt ndgon genomslagskraft i resten
av verksamheten. Utifrdn vér analys har vi kommit fram till att genom att gora lean meningsfullt
for de anstdllda finns det storre mojlighet att medarbetarna forstar innebdrden och motiveras till
att arbeta med stindiga forbattringar. Det kan dessutom ha en ogynnsam effekt ifall ordet lean

har en negativ innebord hos personalen och pa sa sétt inte blir meningsfullt for den anstéllde.

Da vér studie utgdtt fran tta personers dsikter och uppfattningar dr den inte menad att ge en
avbildning av de bdda verksamheterna, utan mer pa individnivd vad som kan pédverka att man
arbetar med forbéttringar. Vi dr medvetna om att studien inte representerar for vad majoriteten av
de anstillda anser vara meningsfullt och motiveras av, men att vi ser tendenser till att inre
motivation och att gora lean till ndgot meningsfullt i den kontext man verkar i, kan vara viktiga

faktorer for att “lyckas” arbeta med stéindiga forbéttringar.
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6. Slutsats

Studiens resultat visar pa vikten av att ha en inre motivation som driver en att arbeta med
standiga forbéttringar. Just inre motivation lyfts inte fram i speciellt stor utstrickning inom lean-
litteraturen, men med tanke pa vért resultat och tidigare forskning inom motivation (Pink, 2009)
kan det vara en bidragande faktor till det fortsatta arbetet med forbédttringar och som borde

undersokas ndrmare.

Vidare i vért resultat sdg vi dven en koppling mellan meningsskapande hos de anstéllda och
arbetet med stéindiga forbattringar. Genom att kdnna att det man arbetar med dr meningsfullt kan
det leda till forstdelse for vad lean-arbetet innebdr och speciellt arbetet med fortsatt
forbattringsarbete. Det kan gora det léttare att tillimpa stdndiga forbattringar i ens dagliga arbete,
om man forstdr syftet och meningen med det vilket ocksd kan Oka motivationen hos
medarbetarna. Vid anvéndandet av ordet lean associerar man det med ett redan fardigt koncept
for bilindustrin, denna forutfattade bild av lean har man svart att se passa in i ens egna
verksamhet och dess kontext. P4 s& sitt kan det bli svért att gora det till ndgot eget och
meningsfullt for den anstéllde. Enligt vér studie kan man f4 en positiv effekt genom att skapa ett
eget uttryck inom verksamheten och pé sé sitt f4 de anstdllda bli mer positivt instéllda till arbetet

med stindiga forbattringar.

Dessa tva faktorer kan eventuellt ha ett samband med varandra, dd de personer som &r mest
motiverade har ett starkt inre driv och en langtan efter att bidra till ndgot, for dem, betydelsefullt
(Pink, 2009:125). Med tanke pa detta kan det vara av vikt att ha bada dessa delar i atanke nér

man ska arbeta med stindiga forbattringar.

7. Diskussion och forslag till vidare forskning

I dagens samhille dr det inte endast de organisationer som arbetar med lean som har en press att
standigt forbattra sig, utan det dr en press som de allra flesta verksamheter kidnner av i och med
den 0kade konkurrens globaliseringen har inneburit. For att kunna bli sa effektiv som mojligt bor
man strdva efter att stindigt forbéttra sig sjélv och sitt arbete, dérfor kan det vara viktigt for

chefer och ledare att forsoka hitta sina anstilldas inre drivkraft och gora arbetet meningsfullt for
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att fa dem att kliva ut ur sin bekvémlighetszon och utmana sig sjilva i sitt arbete. Att orka med
att stindigt hitta forbattringar och optimeringar dr inte litt, det krdver stort engagemang och

energi hos individen.

Vad vi ocksa kan utldsa utifran vér studie ar hur betydelsefullt och centralt det &r att gora arbetet
meningsfullt for personalen. I analysen har vi sett hur de anstillda blir positiva till sitt nya
forhallningssitt genom att ledningen har lyckats gora forbattringsarbetet essentiellt pd bade
individnivd men ocksa pa organisationsniva. Detta skulle kunna vara en vildigt viktig punkt till
varfor man véljer att stindigt forbattra sig, da det kan ge en viss tillfredstillelse for det goda
arbetet man gor. Genom att fokusera pd vad det dr som gor att individet véljer att gora ett bra
jobb eller inte pé sin arbetsplats, skulle det vara formanligt for ledningen att kunna kommunicera
ut fordndringen framst pa individniva. Att skapa en positiv upplevelse av det nya arbetsséttet kan
sedan leda till andra positiva egenskaper inom organisationen i det langa loppet. Ett sitt att skapa
den hér positiva kénslan vid en forandring, har vi utifrn var studie sett att, nir verksamheter gor
om ett redan fardigt koncept och sitter sin egna prigel pd det, kan det bli det littare for

medarbetarna att ta till sig det nya konceptet.

Da arbete med stindiga forbéttringar dr en komplex process med fler faktorer som paverkar dn
de vi har tagit upp i denna studie, finner vi det intressant att undersdka vidare vad som kan
paverka mojligheterna att vidhalla det fortsatta forbattringsarbetet. Just den delen av lean ér en

av de svérare att halla fast vid och darfor viktig att studera.
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9. Bilaga 1 — Intervjuguide

Inledning:
Vill du beritta lite om din historia pa XX?

Hur ser en vanlig dag ut for dig pé jobbet?

Asikter/uppfattningar om lean:
Hur upplever du att din arbetsroll har fordndrats i och med fordndringen (lean)?
Vilka asikter tycker du att det finns angdende lean pé din avdelning?

Forindringsarbetet:

Hur upplevde du sjélva forandringsprocessen?

Hur har du varit delaktig i processen?

Hur kommunicerades fordndringen ut? Vad angav man for skél och syfte till férandringen?
Hur mottogs fordndringen i allménhet bland de anstillda?

Har du upplevt ndgot motstand?

Vilka for- nackdelar upplever du att lean-férandringen fatt med sig?

Forbittringsarbete:

Hur har man f6ljt upp alla férandringar som har skett? (utvirderingar osv).

Skulle du sdga att du jobbar utefter den lean filosofi (Stindiga forbattringar mm) som ni har
implementerat?

(Ifall JA: Skulle du vilja ge nagra exempel pa nér du jobbar med stindiga forbattringar?)
(ifall NEJ: Varfor inte, vad tror du det beror pa?)

Hur upplever du att kulturen pd avdelning har forandrats? (Fore/efter)

Vad motiverar dig personligen att hitta forbéttringar?
Vad tror du i allménhet motiverar dina kollegor att hitta forbéttringar?

Varfor tror du att ordet lean har fatt en negativ klang hos din verksamhet?
Vad tror du att dina kollegor tycker?

Upplever du att man far ta del av den tid/resurser som frigors?

Hur skulle du gora idag om du fick samma uppdrag?
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