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varlden 6ver. Nar marknaden globaliseras, 6kar konkurrensen mellan féretagen och
manga foretag har valt att forsoka effektivera sin verksamhet med hjalp av Lean.
Lean pastas kunna oka foretagens konkurrenskraft genom hogre kvalitet, sankta
kostnader, hogre leveranssakerhet samt kortare leveranstider for att nimna nagra
positiva effekter. En lyckad Lean-satsning ger dven arbetstagarna okat valbefin-
nande och motivation. I en lyckad Lean-satsning ser man till att involvera alla ar-
betstagare i forbattringsarbetet.

For att lyckas med en Lean-satsning maste foretaget forst fa alla arbetstagare att
kanna sig delaktiga och engagerade i det standiga forbattringsarbete som Lean
delvis innebdr. Alla arbetstagare bor informeras om vilka fordndringar som kom-
mer att ske i och med inférandet av Lean fOr att undvika negativa reaktioner gente-
mot sjdlva konceptet. Respekt for individen ar viktigt. Lean ar inte ett projekt med
en borjan och ett slut, utan ett satt att tanka. Forbattringsarbetet fortgar hela tiden
och man forsoker standigt utveckla arbetsmetoderna.
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The purpose of this thesis was to examine the different working methods and mindsets
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was conducted through qualitative method as interviews where workers' views and opin-
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Lean is a concept that has become popular among many companies and organizations
worldwide. When the market globalizes, it leads to increased competition between com-
panies and many companies are trying to make the business more effective by implement-
ing Lean. To mention a few positive effects, Lean is claimed to increase business competi-
tiveness through higher quality, lower cost, higher reliability of delivery and shorter de-
livery times. It is not just the economic factors that are influenced in a positive way. A suc-
cessful Lean initiative also contributes to workers” increased well-being and motivation.
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actions towards the concept itself. Respect for the individual is important. Lean is not a
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1 INLEDNING

Lean &r ett koncept som har blivit populart inom manga organisationer varlden over.
| och med att marknaden globaliseras allt mer, blir aven kraven fran kunderna storre
vilket gor att konkurrensen 6kar bland foretagen. Lean ar en arbetsmetod som an-
vands av ett stort antal foretag som ar verksamma pa den internationella mark-
naden. Lean ar ett koncept som kan appliceras pa de flesta affarsverksamheter
oavsett vilket geografiskt lage foretaget har. Manga foretag har lyckats effektivera
sin verksamhet genom att arbeta med konceptet Lean, men manga har aven miss-
lyckats och man har upplevt att man efter en tid inte orkat satsa lika mycket pa Lean-
arbetet langre. Lean pastas kunna oka foretagens konkurrenskraft genom hogre
kvalitet, sdnkta kostnader, hogre leveranssakerhet samt kortare leveranstider, for
att namna nagra positiva effekter. Det ar inte bara de ekonomiska faktorerna som

paverkas i en positiv riktning.

En lyckad Lean-satsning ger aven arbetstagarna valbefinnande och motivation i
form av minskad stress, 6kad kompetens, battre samarbete och kommunikation
samt en tryggare anstéllning. | en lyckad Lean-satsning ser man till att involvera alla
arbetstagare i forbattringsarbetet. Man skapar en forstaelse for vad Lean innebar
och hur man ska nd de mal man stravar efter. Nar arbetstagaren behandlas med
respekt och fortroende har man en stor chans att lyckas inféra Lean-tankandet i
foretaget och smaningom skapa en ny positiv foretagskultur dar alla kanner sig
trygga och vill utvecklas. Att se arbetstagarnas potential och kompetens och ge dem
feedback pa arbetet tror jag kan utveckla alla i ratt riktning. Jag har valt att i mitt
examensarbete redogdra for vad Lean ar samt vad det betyder for arbetstagaren

som jobbar aktivt i en Lean-organisation.

Malsattningen med mitt examensarbete ar att skapa en helhetsbild av Lean som
arbetsmetod med tyngdpunkt pa arbetstagarens upplevelse av konceptet. Syftet ar
att skapa en storre forstaelse for hur arbetstagaren upplever arbetet med Lean och
vad man bor tanka pa nar man vill astadkomma delaktighet och engagemang pa
arbetsplatsen. | arbetet behandlas historien bakom framgangarna med Lean samt
centrala begrepp kring &mnet for att ge lasaren en bild av vad Lean ar och hur man

arbetar med konceptet. Arbetet ar fokuserat pa hur Lean ser ut ur arbetstagarens



perspektiv. | undersékningen har arbetstagarnas valbefinnande, motivation och in-
flytande pa arbetsplatsen i samband med en Lean-satsning undersokts. Fragor gal-
lande bland annat kommunikation, stress, motivation och feedback upptogs i under-
sokningen. | arbetet har olika metoder som anvands inom Lean behandlats, jag har
inte att gjort ndgon utvardering av huruvida dessa metoder fungerar genom ekono-
miska analyser osv. Istéllet har jag koncentrerat mig pa arbetstagarens upplevelse
av och delaktighet i konceptet Lean. Hur uppfattar arbetstagaren Lean? Positivt eller
negativt? Ar man numera mer eller mindre stressad pa arbetsplatsen? Hur fungerar
kommunikationen? Hur ar det med ledarskapet? Undersokningen gjordes med hjalp
av kvalitativa intervjuer med sex arbetstagare som arbetar pa féretag dar man an-
vander sig av arbetsmetoden Lean. Alla féretagen dar intervjuerna gjordes ar verk-

samma pa den internationella marknaden.

I mitt arbete redogor jag for de grundlaggande begreppen inom Lean som harstam-
mar frAn den japanska bilindustrins framgangar. Aven olika arbetsséatt och metoder
tas upp, eftersom jag tycker att man bor skapa sig en helhetsbild av Lean innan man
kan understka och reflektera Gver arbetstagarens situation i organisationen. Sva-
righeter man stéter pa nar man skriver om Lean ar att det ar ett valdigt brett begrepp
med manga olika definitioner. Det kan vara svart att hitta en tydlig och klar forklaring

vad Lean faktiskt innebar.

Jag tror sjalv att en valdigt viktig faktor som kravs for att na framgang med Lean ar
att man lyckas motivera och engagera alla arbetstagare i organisationen att stréava
till samma mal. Att arbetstagaren trivs och kanner sig behovd pa arbetsplatsen ar
valdigt viktigt. Jag tror att outnyttjad kompetens bland arbetstagarna ar en typ av
"sléseri” som borde elimineras. Genom att lata alla arbetstagare vara delaktiga och
komma med forslag till forbattringar och losningar pa olika problem, kunde manga
foretag bli effektivare och fa ett mer valmaende arbetsteam. Tyvairr tror jag att man
pa manga foretag koncentrerar sig pa den ekonomiska vinst som en Lean-satsning
kan féra med sig och man glémmer att se till helheten. For att uppna 6kad ekono-
misk vinst maste alla arbetstagare ha viljan och motivationen, och den kan man inte
kopa. Tanken bakom Lean ar valdigt bra och intressant tycker jag, och det ar manga

foretag i varlden som anvander sig av konceptet pa ett framgangsrikt satt.



2 LEAN

Lean &r ett koncept som manga internationella foretag idag anvander sig av pa ett
mycket framgangsrikt satt. De tanke- och arbetssatt man anvander sig inom Lean
kan tillampas pa de flesta foretag oberoende av bransch. Benamningen Lean har-
stammar fran den akademiska varlden. Ett forskningsprojekt vid namn IMVP(Inter-
national Motor Vehicle Program) startades av en grupp forskare frdn Massachsets
Institute of Technology i USA i mitten av 1980-talet. Forskare och folk fran olika
industrier i 14 lander deltog i projektet, och programmet som startades da pagar an
idag. Den mest kéanda rapporten fran projektet kom ut i bokform 1990 under namnet
"The machine that changed the world”. | boken beskrev man hur den japanska bil-
industrin var i sarklass den effektivaste och mest produktiva i jamférelse med den
amerikanska och europeiska. Inom Lean fokuserar man pa tillvaxt, vilket innebar att
resurserna ska anvandas snalt for att frigora kapacitet for tillvaxt. Lean bygger ocksa
pa att alla inom foretaget ska vara delaktiga i organisationen samt kéanna trygghet
pa arbetsplatsen som i sin tur leder till effektivitet och goda resultat.(Leanforum
2014.)

Lean bygger pa nagra viktiga grundbegrepp och varderingar som beskriver hur en
verksamhet bor bedrivas och ledas for att man ska kunna astadkomma positiva re-
sultat. Kundens onskemal och behov ska alltid prioriteras. Malet med Lean ar att
skapa produktiva floden utan avvikelser, utjamnad arbetsbelastning och standardi-
serade arbetssatt. Man bor driva och organisera verksamheten pa ett sddant satt
att man forsoker tillgodose kundens behov. Foretaget ska utga fran ett helhetstan-
kande nar man samordnar funktioner och enheter. Man betonar &ven att allt som
gar att forenkla bor forenklas. Foretagets processer och alla arbetsmoment som
utfors ska hela tiden forbattras och utvecklas. Icke vardeskapande aktiviteter ska
elimineras for att effektivisera verksamheten. Alla arbetsfloden och processer ska
organiseras pa ett sadant satt att inga stopp, avbrott eller vantetider uppkommer.
Det ar viktigt att lyssna pa arbetstagarna och skapa delaktighet och engagemang,
vilket man gér genom att involvera alla arbetstagare i forbattringarna. Alla beslut ska
vara genomtankta och baseras pa fakta. Arbetstagarna och cheferna ska vara en-

gagerade i att lokalisera och l6sa olika problem som kan uppsta i processerna. Som



ledare inom Lean ska man tanka ur ett helhetsperspektiv och alltid ha kunden i fo-
kus. Med tydliga mal driver man utvecklingen framat och anvéander sig av langsiktiga

strategier. (Sandholm Associates 2014, 4.)

Det finns manga orsaker till varfor foretag véljer att satsa pa Lean. Det forenklar,
okar kvaliteten for kunden och paverkar lonsamheten i en positiv riktning. Man kan
delain Lean i tre bestandsdelar; Lean- varderingar, Lean -arbetssatt och Lean-verk-
tyg. Lean-varderingarna grundar sig pa att allt alltid kan bli battre. Man stravar till att
bli en larande organisation genom en foretagskultur som ser pa problem och fel som
mojligheter till larande istéllet for att leta efter syndabockar. Man betonar aven prin-
cipen att man bor borja med att forandra sig sjalv eftersom man sjalv vet bast vilka
problem som finns. Var och en ska sjalv ansvara for sin egen forbattring. Man foku-
serar pa kunden och kundens varde samt framhaller vikten av respekten for manni-
skan.(Sjodin 2015.)

Till den andra delen inom Lean kan man rékna faktorer som floden, tankesatt, kom-
munikation, samarbete och information. Det ar ett gemensamt och visuellt arbets-
satt dar man genom att kartlagga arbetsprocesser och lyfta fram forbattringsatgar-
der gor alla delaktiga i arbetet. Man stravar till att gora ratt fran borjan. Den tredje
delen av Lean bestar av praktiska och konkreta Lean-verktyg. Man vill med hjalp av
dessa verktyg successivt fora forbattringsarbetet vidare. Nagra centrala verktyg ar
5 S vilka star for att stada, sortera, strukturera, standardisera och skapa vanor. Man
forsoker aven eliminera sloseri och pekar da ofta pa de 7 sléserierna som man kallar
dem inom Lean. Man koncentrerar sig pa tids- och energihantering och forscker

fokusera pa det som tillfor varde.(Sjodin 2015.)

2.1 Varfor Lean?

| dagens samhalle med en global avreglerad marknad kommer kundernas krav allt
mer att sta i fokus, eftersom konkurrensen hardnar nar allt fler féretag kan konkur-
rera om samma kunder. Krav pa mer frekventa rapporteringar har tillkommit for de
stora och medelstora foretagen. Tidigare rackte det med uppréattande av en arsrap-
port. Sedan kom krav pa halvarsrapporter och nu ska man rapportera varje kvartal.
Detta staller krav pa foretagen eftersom resultat helst ska synas redan i nasta kvar-
talsrapport. Risken med detta ar att det langsiktiga tankandet forsvinner och ger vika



for det kortsiktiga resultatinriktade tankandet som av kritiker ofta kallas kvartalskap-
italism. De menar att det ar latt hant att foretagsledningen koncentrerar sig allt for
mycket pa kortsiktiga mal istallet for att se till foretagets utveckling pa lang sikt. Aven
kraven fran kunderna okar i de flesta branscher. Ibland &r det kunden som staller
kraven och berattar for foretaget vad som géller, och sen ar det upp till foretaget att
tillgodose kundens behov. Det &r inte alltid det fungerar att lata kunden ensam dik-
tera villkoren. Bast vore det om kunden och foretaget tillsammans kunde samverka
och hitta arbetsformer som ar Ionsamma for bada parter, men s ar inte alltid fallet.
Den bristande samarbetsférmagan leder ofta till dalig Ionsamhet for foretaget, me-
dan kunden kan drabbas av osékra leveranser och allt vad det for med sig. Okad
produktivitet &r nagot som gagnar bade foretagaren samt kunden. En allt for lag
produktivitet hos ett foretag kan innebéra att verksamheten flyttas till sa kallade lag-
l6neléander. Orsaken till varfor man flyttar sin verksamhet till Iaglonelander ar oftast
lagre I6nekostnader, vilket i sin tur leder till 6kad I6nsamhet.(Petersson, Johansson,
Broman, Bliicher & Alsterman 2009, 13-18.)

Lean innebér att man stravar till att 6ka produktiviteten for att pa sa vis locka bade
kunder och investerare. Lean ar ett langsiktigt forhallningssatt som i forsta hand
handlar om att anvanda resurserna effektivt genom att eliminera sloseri, 6ka med-
arbetarnas engagemang och att koncentrera sig pa ratt saker genom att se helheten
men &ven arbeta med detaljerna. Genom att anvanda sig av tankesattet Lean kan
man battre forsta det egna foretagets mojligheter och begransningar. Genom att
arbeta med Lean kan man uppna manga positiva effekter pa foretagets verksamhet.
Detta kraver dock att det finns en koppling mellan Lean och de parametrar som star
for foretagets konkurrenskraft. Lean-satsningen syns i kvaliteten, kostnaderna, flex-
ibiliteten, leveranssakerheten samt leveranstiden. Dessa hor till de sa kallade harda
resultatparametrarna. Utdver dem finns det aven effekter inom Lean som handlar
om att starka medarbetarnas valbefinnande, motivation och inflytande. Det kan till
exempel innebédra att arbetstagaren kdnner sig mindre stressad. Arbetstagarnas
kompetens Okar i och med Lean-satsningen och man bdrjar samarbeta battre pa
arbetsplatsen. Kommunikationen med kunderna forbattras. Arbetstagarna far en
storre forstaelse for helheten och hur foretaget fungerar. Manga arbetstagare kan-
ner ofta att Lean-satsningen gett dem en sékrare arbetsplats samt tryggare anstall-
ning.( Petersson m.fl. 2009, 18.)



Det ar inte alla féretag som implementerar Lean som faktiskt lyckas. Det har under
den senaste tiden ifragasatts hur bra Lean faktiskt fungerar som koncept. Det finns
organisationer som upplever att Lean-konceptet ger upphov till stress och press nar
verksamheten effektiverats. Det finns aven sddana som menar att Lean i sig ar otill-
rackligt. Istallet for att skylla pa konceptet borde man diskutera om hur man anvan-
der sig av Lean. Det ar inte bra att ha en alltfér snéav metodfundamentalistisk install-
ning till verksamhetsutveckling. For att uppna effektivitet, delaktighet osv. kravs det
en hel del av foretaget, och man maste rakna med rejala bakslag ibland. Att lara sig
av sina misstag ar mycket viktigt. Samma typ av negativ kritik som riktas mot Lean
har man sett tidigare nar andra koncept diskuterats som t.ex. ISO 9000 och TQM.
Det ar oftast verksamheter som anvander sig av l6sryckta delar ur ett koncept som
misslyckas nar de inte ser till helheten. Genom att tillampa de tankesétt och metoder
som finns inom Lean kan man na fantastiska resultat, bara man anvander dem pa
ratt satt. Manga foretag idag anser sig tillampa Lean bara for att de anvander sig av
metoder som 5 S, TQM, Kaizen osv. Det kravs mycket bred kunskap om vad Lean
innebar for att fa konceptet att lyckas. Det ar viktigt att skaffa sig forstaelse for kva-
litet och verksamhetsutveckling for att kunna gora sig fri fran ett begransande tan-
kesatt kring vissa metoder och koncept. Har man tillrackliga kunskaper kan man pa
ett framgangsrikt satt bygga upp ett forbattringsarbete som ar anpassat for den egna

verksamheten. (Sorqvist 2010.)

2.2 Toyota och Lean

Lean som arbetsmetod hade sin bdrjan i Toyotas framgangsrika produktionssystem.
Principerna Toyota arbetar efter har bidragit till férbattrad produktivitet hos manga
foretag varlden dver. Grunden i Lean &r att strava till kontinuerliga forbattringar samt
att respektera manniskan. Darfor bor ett arbete med Lean medfdra en forandring i
foretagets kultur dar alla ansvarar for sin del i verksamheten.(Canea Consulting
Group 2014.)

Toyota Motor Corporation grundades i Japan 1937 av Kiichiro Toyoda. Hans af-
farsidé var att tillverka bilar till den lokala marknaden i Japan. Representanter for
Toyota reste efter andra varldskrigets slut till bland annat USA for att hamta inspi-

ration till hur man kunde bedriva biltillverkning pa ett effektivt och framgangsrikt satt.



Man blev dock inte imponerade av det man fick se i utlandet. Representanterna for
Toyota férvanades av foretagens stora lagermangder samt den stora andel produk-
ter som var i behov av reparation i slutet av produktionskedjan. Detta stamde inte

overens med Toyotas egna idéer och principer.(Modig 2013, 52.)

Toyota Production System anvands som benamning fér Toyotas foretagskultur och
foretagets filosofi. Man kan dela upp TPS i enskilda verktyg och teorier om hur f6-
retaget fungerar pa det mest effektiva och lonsamma sattet. TPS ar ett system som
organiserar produktion och logistik for biltillverkare samt organiserar samarbetet
med leverantdrer och kunder. Detta system ar en betydande féregangare till "Lean
manufacturing”. Systemet utvecklades av Taiichi Ohno, Shigeo Shingo och Eiji
Toyoda mellan aren 1948 och 1975. De huvudsakliga malen med TPS ar att elimi-
nera inkonsekvens och sloseri. Detta system &r det som man pastar ha gjort Toyota
till det foretag det ar idag. Toyota har under en lang tid ansetts vara ledande inom

fordonstillverkning. (Manufacturing terms 2015.)

Toyota anvander sig av nagot som man kallar "Toyotas 14 principer for produktion”.
Detta innebar att man anser att besluten ska grunda sig pa langsiktigt tankande
aven om det sker pa bekostnad av kortsiktiga ekonomiska mal. Man ska strava till
att skapa processfloden som synliggor problemen istallet for att délja dem. Genom
att lata efterfragan styra produktionen undviker man att varor 6verproduceras. Att
skapa en jamn arbetsbelastning ar en annan viktig del i Toyotas 14 principer for
produktion. For att kvaliteten ska bli den ratta fran borjan, ska processerna stoppas
da ett problem uppstar sa man kan lésa det direkt. Man betonar aven att standardi-
serat arbete ar en grund for fortgdende forbattringar samt arbetstagarnas delaktig-
het. Verksamheten ska goras synlig sa att inga problem forblir dolda. Man lyfter
aven fram vikten av att anvanda saker och palitlig teknik som passar arbetstagarna
och processerna. Nar det galler medarbetare och partners bér man utveckla ledare
som kénner foretagets verksamhet vél, som lever enligt foretagets filosofi och lar
andra medarbetare gora det, samt man bor ocksa utveckla arbetstagare och ar-
betsteam som foljer foretagets filosofi. Leverantorer och partners ska respekteras
genom att man hjalper dem utvecklas och bli battre. Nar det uppstar problem inom
produktionen bor man for att forsta en situation se det med egna 6gon pa plats.

Beslut ska fattas langsamt och gemensamt med medarbetarna, men besluten bor



verkstéllas snabbt. Det ar viktigt att alltid reflektera och strava efter att bli battre for

att vaxa och utvecklas som organisation. (Bjurstrom 2014.)

2.3 Lean Global Network och LEI

Lean Global Network &r en organisation som finns till for att stoda Lean-tdnkandet
och tillhandahalla ledarskap for att hjéalpa organisationer med deras Lean-omvand-
ling. The Lean Global Network bestar for tillfallet av 16 ideella utbildningsorienterade
organisationer 6ver hela varlden. Medlemmarna i natverket kallas Affiliates, filialer.
Dessa filialers andamal ar att hjalpa enskilda féretag och organisationer att borja pa
med sin Lean-resa och genomfora forandringarna som féljer med den. Man stravar
till att utveckla Lean-kunskaperna via ny forskning och tolkning av material samt till
att sprida Leanbudskapet vidare, och framfér allt bygga en gemenskap av Lean-
experter och ledare for att utveckla Lean inom olika organisationer. Genom att halla
moten och konferenser sa 6kar man medvetenheten kring Lean. Man bidrar till till-
fallen for samarbete dar man aven kan dela med sig av nya idéer kring Leanarbete.
Utbildningsevenemangen bestar av allmanna och interna foretagsutbildningar dar
man lar sig anvanda Lean-verktyg, forhallningssatt och Lean-ledarskap. Publikat-
ioner och utbildningsmaterial bestar av bocker, videor och évningsmaterial.(Lean-
global 2015.)

Lean Enterprise Institute i Boston ar en ideell organisation vars uppdrag ar att skriva
ner grundstenarna inom Lean i handbdcker och att lara ut kunskapen om Lean till
chefer och foretagsledare i allmanna samt interna arbetsgrupper. LEI stravar ocksa
till att 6ka medvetenheten kring tankesattet Lean och sprida det vidare till nya verk-
samheter inom nya naringsgrenar genom att regelbundet halla allménna konferen-
ser. LEI's laroinrattning innefattar ett omfattande natverk av Lean-experter. Manga
av dessa experter som t.ex. John Shook och Art Smalley hor till de ursprungliga
vasterlandska medlemmarna som pa 1980-talet reste till Japan for att lara sig av
Toyotas arbetssatt. Sedan 1997 har the Lean Global Network hela tiden fortsatt att
vaxa.(Womack & Jones 2005, 299.)



3 LEAN VARDERINGAR, -ARBETSSATT OCH -VERKTYG

Man kan som tidigare namndes dela in Lean i Lean- varderingar, Lean -arbetssatt
och Lean-verktyg. | detta kapitel redogors for nagra av de vanligaste varderingarna,
arbetssatten och verktygen som man anvander sig av inom Lean-konceptet. Ef-
tersom Lean innefattar en mangd olika termer, arbetssatt och principer kommer jag
endast att ta upp en del avdem. Hur man arbetar med Lean och vilka verktyg man
anvander sig av ar olika fran foretag till foretag. Dessa varderingar, arbetssatt och
verktyg ar utformade pa ett sddant satt att de kan anvandas av foretag som ar verk-
samma pa olika marknader varlden 6ver. Det geografiska laget eller den kulturella
skillnaden paverkar inte chanserna att lyckas med Lean namnvart. Huvudsaken ar
att det finns forstaelse for tankesattet och att man anvander sig av metoderna pa

ratt satt.

3.1 Kaizen

Kaizen &r ett japanskt begrepp for standiga forbattringar. For att kunna lyckas med
Kaizen forutsatter det att man arbetar aktivt med standardisering, eftersom alla for-
battringar maste baseras pa en déverenskommelse om hur saker och ting ska fun-
gera. Manga foretag pastar att de arbetar med standiga forbattringar, men det de
da syftar pa ar ofta begransat till att dokumentera ett antal omraden inom verksam-
heten som maste forbattras. Om man inte har ett strukturerat arbetssatt for att for-
verkliga idéerna i praktiken och darigenom fa en forbattring kan det vara svart att
komma langre &n till dokumentationen. For att na goda resultat maste man forklara
hur forbattringen ska se ut, vem som ansvarar fér den, och nar den ska vara klar.
Standiga forbattringar kan genomforas pa vad som helstinom en organisation. Inom
den tillverkande industrin pratar man om processkaizen och flédeskaizen. Pro-
cesskaizen stravar till att forbattra en specifik process medan flodeskaizen fokuse-

rar pa att forbattra flodet som binder samman processen. (Petersson m.fl. 2009, 99.)

Kaizen ar ett satt att tdnka, en filosofi som kraver radikala attitydférandringar. Kaizen
fokuserar pa kunden. Framforallt i stora foretag finns det manga arbetstagare som

aldrig ser en kund. Darfor bor det lyftas fram att alla faktiskt har interna kunder. For
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att komma till insikt om detta bér man skapa en ny kultur inom féretag som under-
stoder tankesattet kring Kaizen. For att lyckas med Kaizen kravs hart arbete. Man
bor dokumentera, folja upp och se till att arbetet blir gjort. Kaizen ar ingen modetrend
utan det ar ett helhetstankande som bygger pa standiga forbattringar och det forut-
satter forstas att alla anstallda medverkar. Kaizen kraver ledningens engagemang
samt kompetens vilket innebar att man ocksa respekterar alla medarbetare och vi-
sar fortroende. Allas jobb ar lika viktiga. For att lyckas med Kaizen maste vi elimi-
nera det konventionella tayloristiska tAnkandet dar arbetstagarna inte behover delta
I planering och styrning. En engagerad och tankande arbetstagare ar en produktiv
och nojd arbetstagare. (Leanpartner 2013.)

| de moderna arbetsorganisationerna uppmuntrar man att arbetstagarna sjalva ar-
betar for den standiga forbattringen av kvalitet, metoder, rutiner samt produktivitet.
Man stravar efter att skapa en larande organisation dar arbetstagarna pa egen hand
ska kunna producera en kvalitet som motsvarar de mal man satt upp. Larande och
kompetensutveckling kopplas samman med arbetsuppgifterna. Toyota anses vara
foregangare nar det galler moderna arbetsorganisationer.(Skarvad & Olsson 2008,
183.)

3.2 Jidoka och Just-in-time

Sakichi Toyoda, Kiichiro Toyodas far som var entreprenor, utvecklade nagra grund-
principer som blev viktiga for Toyotas bilproduktion. Han lanserade 1896 en auto-
matiserad vavstol som var ndgot helt annat &n man tidigare anvant sig av inom tex-
tilindustrin. Vavstolen hade en speciell funktion som gjorde att textilproduktionen
automatiskt stoppades sa fort en trad gick av. Med hjalp av den automatiska stopp-
funktionen kunde man genast identifiera, analysera och eliminera problemet, vilket
var revolutionerande. Man borjade kalla konceptet jidoka som betyder "automatise-
ring med mansklig pragel”. Jidoka blev sedan ett viktigt begrepp i Sakichis filosofi
och senare aven en av de tva grundpelarna som bildar Toyotas produktionssystem.
Toyota Motor Corporation startades senare av Kiichiro och han anvande sig av fa-
derns filosofi genom att “se tradar” genom hela tillverkningen. Da utvecklades aven
den andra grundpelaren inom Toyotas verksamhet "Just-in-time”, vilket betydde att

man stravade till att skapa ett flode i produktionen genom att slopa alla lager och
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bara producera det som kunden begarde. Malet var att varje produkt skulle *flyta”
genom produktionen (Modig 2013, 52.)

Jidoka ar en av de tva grundpelarna i Toyotas produktionssystem. Den andra grund-
pelaren &ar Just-in-time. Jidoka kan dversattas som autonomation. Jidoka innebéar
att nagot sker av sig sjalv, inte bara att det automatiseras, utan att det aven utfors
ett arbete. Man forsoker infora enkla mekanismer som tar bort risken att géra fel ur
en process. Det kan t.ex. vara att en maskin som ska avge en signal om den stoter

pa ett problem. (Svanang 2013.)

De tillverkande foretagen kraver i de nya produktionssystemen 6kad noggrannhet i
alla typer av inleveranser. Man bor poéangtera att J-I-T innebar att férst och framst
inleveranserna kommer vid en bestadmd tid. J-I-T ar ingen strikt metod som &r teo-
retisk, utan mer en filosofi som leder till betydande och kontinuerliga forbattringar.
Filosofin bestar av fyra grundprinciper. For det forsta ska man angripa grundlag-
gande problem. J-I-T principen lyfter fram att det &r ontdigt att dolja stora problem
som flaskhalsar eller daliga leverantorer. Det ar gynnsammare att I6sa de grundlag-
gande problemen for att undvika att ledningen blir tvungen att ta hand om problemen
nar det redan ar forsent. For det andra ska man forsdka eliminera sloseri. Sloseri &r
icke vardeskapande aktiviteter. FOr det tredje bor man strava efter enkelhet. Meto-
derna som anvéands ska vara enkla for att fungera. J-I-T systemet ska gora flodet av
material enklare. Sedan kan man infora ett enkelt styrsystem. Till sist ska man ut-
forma system som upptacker problem. Ett J-I-T system ska besta av funktioner som
upptacker problem. Ett exempel ar statistisk kvalitetskontroll, ett annat exempel ar
kanban eller dragande avlastningssystem som ar system som avslojar flaskhalsar i
produktionen.(Lumsden 1998, 109-110.)

3.3 Inga syndabockar-No blame

Lean innebar ett tankesatt dar man inte ar ute efter att utse syndabockar, attityden
ar en helt annan. Arbetstagarna ar viktiga for foretagets verksamhetsutveckling.
Manniskor efterstravar oftast att géra ett bra jobb och vill arbeta i en séker och trygg
milj6 dar man kan lara sig av sina misstag och darigenom forbattra processer och

arbetssatt. For att lyckas med Lean-konceptet ar det avgorande att forsta vikten av
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eliminerandet av syndabockstankandet. En arbetstagare som ar radd for att bli for-
0dmjukad nar hon gor misstag kommer att férsoka ddlja misstagen istéllet for att
patala dem. En 6ppen och trygg miljo bidrar till farre problem, minskat antal fel, 6kad
produktivitet samt ett hégre engagemang. Nar arbetstagarna kanner en grundtrygg-
het och att man vardesatter deras kunskaper, idéer och erfarenheter, vagar de ta
ansvar och kanner sig stolta over det. | en larande organisation ser man hela tiden
mojligheter till forbattringar, och chefer och ledare far inta en coachande roll istallet

for en ledande och styrande roll. (Braun & Kessiakoff 2012, 35.)

En av grundpelarna inom Lean ar principen om No Blame. Denna princip borde vara
grundlaggande, men den ar inte sd enkel att uppnd. En svensk 6versattning av No
Blame kunde t.ex. vara, "ingen syndabock”. No Blame handlar om just det att inte
utse syndabockar eller ge enskilda individer skulden for olika typer av problem som
intraffar i verksamheten. Manga organisationer har en foretagskultur dar det &r van-
ligt och accepterat att man skyller pa sina medarbetare. Genom att férsoka uppna
No Blame skapar man mindre problem samt farre avbrott i arbetet. Det ger aven
Okad kreativitet, hbgre ansvarstagande, battre arbetsmiljo och stérre delaktighet i
verksamheten. Kundernas klagomal brukar ocksd minska i och med No Blame.
(Andrée Fors 2013.)

Vanligt ar att manniskor har en viss radsla for att bli illa omtyckta av andra. Darfor
ar det vanligt i en kultur dar man ar van att soka efter svagheter hos individer att
man slutar komma med forslag eller lyfta fram problem som borde l6sas. Det ar
nagot man maste jobba med om man vill lyckas med No Blame. Man borde alltid
stélla sig fragan vad som ar fel, inte vem som har gjort fel. Om man endast funderar
pa vem som ar skyldig till problemen kan det leda till férhastade slutsatser om man-
niskor och man missar sjalva problemet och det egna ansvaret. Det ar battre att
koncentrera sig pa att I6sa problemen som ett team. Genom att arbeta enligt No
Blame ser man positivt pa problemen. Nar ingen skuldbelagger nagon for proble-
men sa blir man mer benagen att hitta I6sningar pa problemen och lara sig av situ-
ationen. Nar man undviker skuldbeldggning skapas en larande organisation dar
man grundligt arbetar med problemen och hittar langsiktiga och valfungerande 16s-
ningar. No Blame ska fungera som en mental instéllning hos alla arbetstagare pa
foretaget. Den installningen gdr ut pa att inte stka fel hos andra utan istéllet foroka

hitta vagar till forbattringar i verksamheten. No Blame kraver att man tar personligt
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ansvar. Det gor stor férandring att ta eget ansvar da man fran tidigare ar van att
forvanta sig att andra ska l6sa problemen. (Andrée Fors 2013.)

3.4 Lean-spelet

Genom att spela Lean-spel tillsammans med arbetstagarna skapar man snabbt en
forstaelse for Leans mal och mening. Genom spelet lar sig arbetstagarna kommu-
nicera, tdnka ut egna idéer och fatta beslut. Nar man ska implementera Lean hos
ett foretag kan man bdrja med att spela spelet for att alla ska kunna bilda sig en

uppfattning om vad Lean ar och hur det fungerar i praktiken.

Lean-spelet utvecklades av John Bicheno pa Lean Enterprise Research center vid
Cardiff Business school. Spelet anvands av foretag, konsulter och universitet i
manga olika lander. Nar man borjar arbeta med Lean-konceptet kan funderingar
kring vad Lean innebar samt vilken nytta man kan ha av Lean uppenbara sig. Man
vill kanske veta hur man ska inleda implementeringen av Lean. Lean spelet syftar
till att exemplifiera konceptet Lean pa ett satt som aktivt engagerar spelarna i bade
deltagande och beslutsfattande. Genom att spela Lean-spelet kommer deltagarna
att forsta ett flertal vasentliga Lean-metoder, samspelet mellan dessa metoder samt
bli insatta i faktorerna som styr ordningsféljden vid en implementering av Lean.(Le-

anpartner 2013.)

Det har under de senaste aren utvecklats nya typer av Lean-spel. Part Development
ar ett foretag som kan erbjuda tre olika typer av Lean-spel. Man kan vélja mellan
Flodesspelet, Projektspelet samt spelet 5 S & standiga forbattringar. Flodesspelet
ar ett verksamhetsspel som riktar sig till bade ledningsgrupper och arbetstagare.
Genom spelet forsoker man skapa forstaelse for vilka faktorer som ar avgérande for
att skapa ett effektivt flode. Detta gér man genom att simulera en verksamhet. |
Projektspelet simuleras produktvardeflodet i ett produktutvecklingsprojekt under sa
realistiska former som mgjligt. Spelet 5 S & sténdiga forbattringar anvander man sig
av for att pavisa hur man skapar en effektiv arbetsplats genom 5 S och standiga
forbattringar. Deltagarnas uppgift ar att under ett antal spelomgangar med hjalp av
5 S metoden astadkomma en valorganiserad och funktionell arbetsplats. | Lean-

spelen ar det vanligt att man anvander sig av t.ex. legobitar for att symbolisera ett
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visst arbetsinnehall. Spelen innehaller ofta handledarmaterial i form av bocker eller
broschyrer.(Part Development 2015.)

Det finns manga andra spel som har samma syfte, alltsa att 6ka forstaelsen for hur
man arbetar med Lean pa ett effektivt satt. Dessa var nagra exempel pa spel som

finns till forfogande for tillfallet.

3.5 Eliminering av sléserimed 5 S

Nar ett foretag ska borja med sin Lean-satsning gor man det ofta med att anvanda
metoden 5 S. Metoden ar relativt enkel att férsta sig pa, och ordning och reda i
foretagets verksamhet ar ett viktigt resultat av metoden. Manga anser att metoden
5S betyder ordning och reda i form av stadaktiviteter, vilket inte ger nagon rattvis
bild av 5S. Metoden 5S gar ut pa att man skapar valstrukturerad och fungerande
arbetsplats med ratt attityd och beteende. Ett grundlaggande krav for att kunna stan-
dardisera det arbete som utférs pa arbetsplatsen ar att arbetsplatsen ar valorgani-
serad och funktionell. Sedan kan man ta itu med att driva ut sloseri. (Petersson m.fl.
2009, 190.)

For att kunna eliminera sloseri pa ett effektivt satt bor man veta vad sloseri ar. Det
enklaste sattet att beskriva sloseri p& ar att det ar nagot som inte skapar nagot
varde. Kunder &r inte villiga att betala for nagon aktivitet som inte tillfér nagot varde
till produkten. Genom att eliminera dessa icke vardeskapande aktiviteterna som slo-
serierna ar kan man uppna ett effektivare arbetssatt samt okad I6nsamhet inom

organisationen. (Lean Manufacturingtools 2015.)

Metoden 5 S anvander man sig av for att organisera och rationalisera ett arbetsom-
rade eller en hel process. Termen 5 S harstammar ursprungligen frdn Toyotas pro-
duktionssystem och var fran bdrjan beskriven med de japanska orden; Seiri, seiton,
seiso, seiketsu och shitsuke som kan oversattas till svenska med orden; sortera,
systematisera, snygga till, standardisera och standig forbattring. Forsta steget inom
5 S ar att sortera verktyg, utrustning och inventarier pa arbetsomradet. Det huvud-
sakliga malet ar att faststalla vilka verktyg som ar nddvandiga och vilka som kan
avskaffas. En overdriven mangd verktyg och material gor det svart att hitta utrust-
ning nar den behovs. For att bli av med onddigt material avlagsnar man ofta alla
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verktyg och utrustning fran ett arbetsomrade forst och sedan avgor man vad som ar
nddvandigt att ha kvar. Verktyg och material marks, ofta med olika fargkoder. Var
sak har sin plats och det syns nar nagot verktyg saknas pa sitt stalle. (Bradley 2012,
75.)

Néasta steg av 5 S ar att organisera flodet av varor genom arbetsomradet. Nar all
utrustning ar borta fran omradet kan man etablera ett nytt arbetsflode som kraver
mindre avstand att rora sig pd. Den maximala lagermangden specificeras oftast,
vilket minskar pa ledtiden och minimerar oreda. Innan alla nddvandiga verktyg sétts
tillbaka pa arbetsomradet ska arbetsomradet stadas och rengoras. Det tredje steget
i 5 S ar “snygga till”. Innan nodvandig utrustning satts tillbaka pa sin plats, rengor
man arbetsomradet samt verktygen. Rena verktyg gor att man snabbare upptacker
t.ex. ett oljelackage. | det fjarde steget av 5 S bestdmmer man var alla verktyg ska
forvaras i arbetsomradet. Detta plus andra faktorer gallande hur processerna utfors
ska standardiseras. Det kraver en hel del disciplin av arbetstagarna. Sista steget ar
att halla kvar de standiga forbattringarna. Arbetsomradet ska bibehallas rent och

snyggt i fortsattningen. (Bradley 2012, 76-77.)

5 S ar ett verktyg som starker teamwork och bestar av atgarder som eliminerar slo-
seri som orsakar misstag, fel och personskador. Det femte S:et anses av manga
vara det som &r svarast att lyckas med. Det ar det S:et som far de tidigare S:en att
funktionera genom att det betonar vikten av den utbildning, de 6évningar samt bel6-
ningar som kravs fora att arbetstagarna ska kanna sig motiverade att uppratthalla

och standigt forbattra arbetsséatt och arbetsmiljé.(Liker 2012, 60.)



Figur 1. De fem S:en (omarbetad, Canea Consulting Group 2014.)

3.6 A3 rapport och PDCA/PDSA-hjulet

A 3 ar en metod som anvands for att strukturera och hitta Idsningar pa problem och
ar skapad av Toyota i samband med foretagets arbete med Lean. Bendmningen A3
kommer fran pappersstorleken, och man menar att det anvandes for att det var
stérsta mojliga papper som enkelt kunde sandas via fax. An idag ar det latt att han-
tera ett A3 papper och det ar &ven mojligt att scanna ett sddant papper i en vanlig
kontorsskrivare. Pappret indelas i olika delar dar varje omrade som behandlas har
sin egen del. Man arbetar enligt féljande ordning: Bakgrund, nulagesanalys, mal,

rotorsaksanalys, atgarder, handlingsplan och uppféljning. (Bergman 2013.)

Pa Toyota 6nskar man att chefer och anstallda ska lyckas fa in viktig information pa
ett A3-ark. Utmarkande for ett A3 ark ar att det inte ar ndgot PM utan en fullstandig
rapport som behandlar den aktuella situationen. Dar redogér man for grundorsa-
kerna till problemen, ger forslag till eventuella I6sningar, rekommenderar atgarder
som bor vidtas samt gor en analys som ror kostnad och nytta. P& senare tid har
man pa Toyota rekommenderat att alla gar over till A4-rapporter under mottot "Ju
mindre, desto battre”. (Liker 2012, 195.)
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Toyota ar foretaget som lyckas géra kommunikation till en vetenskap. Att férsta sig
pa komplexa idéer och att tyda omstandiga rapporter bestaende av tekniska redo-
gorelser ar bade svart och valdigt tidskravande. Man brukar tala om att "en bild sa-
ger mer an tusen ord” vilket Toyota har tagit fasta pa i sitt utformande av A3-meto-
den eftersom de flesta manniskor till storsta delen anvéander sig av synen och syn-
minnet nar de tar emot information. Man uppmuntrar de anstéllda att kommunicera
med sa fa ord som mojligt och istéllet lyfta fram den visuella kommunikationen i
kombination med olika hjalpmedel. En A3-rapport innehaller all nédvandig informat-
ion infor ett omfattande och svart beslut pa ett A3-pappersark. A3-rapporten ar den
centrala delen i den process som kravs nar man komma overens om komplicerade
beslut. Toyotas problemlésningsprocess innehaller ett A3-ark dar "Demings Hjul”
(eller PDCA-hjulet som det ocksa kallas) ar grunden. Pa Toyota forutsatter man
anvandandet av PDCA-hjulet nar man skriver A3-rapporter. En positiv aspekt pa
anvandandet av A3-rapporter och en disciplinerad syn pa problemldsning ar att man
kan genomféra moéten mycket snabbt och effektivt.( Liker 2012, 291-294.)

PDCA star for Plan, Do, Check, Act och &r en metod som anvands for att analysera
och identifiera eventuella avvikelser och problem i verksamhetsprocessen. Det var
W Edwards Deming som utvecklade idén och metodiken bakom PDCA-hjulet pa
1950-talet. PDCA-hjulet kan sammanfattas pa foljande satt: Plan innebar att man
staller upp mal for de forandringar man vill genomféra och man funderar ocksa Gver
vilka metoder som kunde anvandas i sjalva genomférandet. Man utvecklar anvand-
bara och lampliga processforandringar. Do innebar att man infér de férandringar
som man kommit fram till i foregdende fas. Check betyder att man utvarderar mat-
ningarna och forandringsarbetet och analyserar resultatet. Act star for att man be-
sluter om nya férandringar som darefter 6vergar i plan-fasen.(Chef.se 2014.)

Deming dopte senare om det tredje steget i cirkeln fran "check” till “study” for att
tydliggora vikten av det erfarenhetsbaserade larandet. PDSA-cykeln &r i dagens
lage grunden for offensiv kvalitetsutveckling och standiga forbattringar. | Japan togs
idéerna om PDSA-hjulet val emot och man fortsatte dar att utveckla standiga for-
battringar konceptet. (Nilsson 1999, 52.)
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Figur 2. PDCA/PDSA-hjulet (omarbetad Nilsson 1999, 51.)

3.7 De sju sldserierna

For att ett foretags verksamhet ska kunna bli ordentligt effektiv och l6nsam kravs
det att man anvander sig av sddana arbetssatt som synliggor det eventuella slose-
riet. Sattet pa vilket man gor sloseriet synligt brukar ibland beskrivas som att man
gor verksamheten kanslig och darmed ocksa i viss man sarbar. Detta kan dock vara
kontroversiellt, eftersom inget foretag klarar av att leverera i ratt tid om problemen
blir allt for svara. For att kunna bedriva ett givande forbattringsarbete kravs det att
organisationen har kunskapen att skilja pa vad som tillfér varde och vad som &r
sloseri. Det ar darfor av stor vikt att 6ka medarbetarnas forbattringsmedvetande.
Alla i organisationen bor strava till att reducera och avskaffa sadant som inte tillfor
varde. (Peterson m.fl. 2009, 89-90.)

Inom Toyotas produktionsfilosofi har man sammanfattat sju sléserier. Dessa slose-
rier visar pa eventuella problem i processen som man kan behova jobba med for att
gora produktionen effektivare. Overproduktion ar ndgot som brukar anses vara den

varsta formen av sloseri eftersom den bidrar till alla dvriga former av slgseri. Over-
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produktion betyder att man tillverkar mer &n vad kunden begar, man tillverkar snabb-
bare eller tidigare &n vad som behovs for ndsta moment och man producerar alltfor
stor mangd produkter. Problem som kan uppsta vid 6verproduktion &r bl.a. att var-
defull yta upptas i ondédan av de produkter som produceras for tidigt. Kunden kan
andra sin order i ett sent skede och da kanske man har producerat fér stor mangd
produkter som sedan kan vara svara att sélja. (Petersson m.fl. 2009, 90.)

Med vantan avser man den tiden som arbetsenheten invantar att nasta vardeskap-
ande process ska ta vid. Detta sker oftast mellan de olika stegen i processen. Ett
allt for stort lager kan uppsta i slutet pa en process eller mellan olika steg i proces-
sen. Ett for stort lager innebar att varor ligger och vantar pa fortsatta processer eller
pa forsaljning till kunden. Rorelse som inte tillfor nagot varde ar ocksa en typ av
sléseri. Aven om en person ar i rorelse och jobbar hart betyder det inte alltid att
nagot av varde tillférs produkten for kundens behov. Genom att minska pa onddiga
rorelsemoment 6kar man effektiviteten pa arbetsplatsen och vardefull tid kan an-
vandas for vardeskapande aktiviteter istéllet for onddiga rorelser. Nar man produ-
cerar defekta produkter ger det upphov till 6kade kostnader som visar sig genom att
man &r tvungen att endera kassera produkten eller omarbeta och réatta till sddant
som blev fel fran borjan. Om kunden far en defekt produkt eller dalig service sa kan
det uppsta missnéje hos kunden och foretaget kan fa ett daligt rykte. Foretaget kan
ocksa bli tvunget att sta for garantikostnader pa grund av en defekt produkt. (Bradley
2012, 41-42))

Overarbete betyder att man utfor arbete som kunden inte ar villig att betala for.
Overarbete &r att t.ex. utféra onodiga arbetsmoment eller producera en higre kva-
litet &n den som kunden vill ha. Vid t.ex. svarvning anvands ibland onodigt mycket
utgdngsmaterial och detta medfor da sloseri. Transport tillfor inget varde for foreta-
get. Kunden ar endast beredd att betala for den transport som sker da varan skickas
till kunden. For att kunna minska antalet interna transporter kan man behdéva fun-
dera Over vilka transporter som &ar nodvandiga och vilka som &r sloseri. Nar man
anvander sig av olika hjalpmedel som truckar och transportbanor rationaliseras end-
ast sjalva transportarbetet, transporterna minskar inte. Forst dd man har kunnat
minska pa transportbehovet, da forst har sloseriet verkligen minskat. (Petersson m
fl. 2009, 90-95.)
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4 ARBETSTAGAREN OCH LEAN

Oavsett var i varlden ett foretag ar verksamt kan tankegangarna och arbetssatten
inom Lean paverka arbetstagaren i en positiv riktning och skapa delaktighet och
motivation. Lean ar ett internationellt koncept och alla arbetstagare &r ju manniskor
var de &n befinner sig. Manniskor med kanslor, tankar, personligheter och behov.
Nar ett foretag valjer att borja arbeta med Lean &r det oftast de ekonomiska forde-
larna som ligger i fokus. Men for att n& ekonomisk framgang kravs det att man har
en personal som kan utféra det arbete som kravs for att man ska na sina mal. Ett
foretag med valmaende och motiverad personal ar ett framgangsrikt foretag. Lean
kan om det infors pa ratt satt och med ratt metoder ge foretaget en personalstyrka
dar man ser 6kat valbefinnande, motivation och minskad stress. Lean gar ut pa att
alla arbetstagare ska strava framat, mot samma mal och arbeta for standiga forbatt-

ringar samt eliminera sléseri.

Manniskor finns med i manga olika sammanhang dar det utvecklas nya varor, tjans-
ter och processer. Framstallningen av varor och tjanster samt ledningen av sjélva
arbetet utférs av manniskor. Det ar ocksa manniskorna som anvander dessa pro-
dukter och tjianster. | den har verksamhetsprocessen finns det risk for att det uppstar
missforstand och att det kan ske misstag som paverkar kvaliteten pa ett negativt
satt. Karnan till kvalitetsproblemen anses i manga fall vara att den enskilde individen
har brist pa intresse och uppmarksamhet nar han utfor sitt arbete. Men det ar inte
alltid ratt att ge en arbetstagare skulden for fel och kvalitetsbrister. Det ar inte alltid
det finns forutsattningar for att gora ett bra arbete. Orsaken till detta kan vara brist-
fallig information, otillracklig upplarning eller utbildning for arbetsuppgifterna, dalig

utrustning eller brist pa tid att utféra arbetsuppgifterna pa. (Sandholm 2008, 283.)

Inom industrin har man en langre tid fokuserat mycket pa rationalisering, vilket har
paverkat verksamheterna pa olika satt. Nar foretagen forsoker dka eller bevara kon-
kurrenskraften stravar man efter forkortade ledtider fran materialbestallning till leve-
rans. Som arbetsmetod har manga foretag tagit hjalp av Lean, vilket har lett till for-
andrade arbetsforhallanden for manga arbetstagare. Arbetsuppgifterna tenderar till
att bli repetitiva, kortcykliga, detaljstyrda och standardiserade. Detta leder ibland till

arbetsmiljoférandringar som av en del uppfattas som negativa, medan det av andra
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uppfattas som nagot positivt. Forskare tror att man borde vidga synen pa kunskaps-
Overforing och innovationsprocesser som kraver kompetensutveckling bland arbets-
tagarna i organisationen. En arbetsorganisation dar arbetstagarna far en bredare
utbildning och 6kad kompetens leder till att det skapas en vinna/vinna situation for
bade foretaget och arbetstagarna. Arbetstagare som far mojlighet att utvecklas pa
arbetsplatsen far ocksa motivation och engagemang att delta i foretagets utveckl-
ingsarbete som helhet. Detta leder till att det skapas en trevlig arbetsmiljo, 6kat ge-
mensamt larande, férhojd produktivitet plus en bestandig konkurrenskraft fér fore-
taget. (R6nnberg 2014.)

4.1 Motivation

Begreppen positiv och negativ forstarkning ar sadant som man ofta forknippar med
motivation och de faktorer som paverkar motivationen i olika riktningar. Nar man
utfor nagot uthalligt, intensivt och med gladje brukar det anses att man har en stark
motivation. Manga tror att det ar kanslan som styr vara beteenden. Om vi kanner
oss tillfredsstallda, engagerade och lustfyllda s& &r vi ocks&d motiverade. Sambandet
mellan det som kallas motivation och prestation ar komplext. En arbetstagare som
har kanslor av lust, gladje och nyfikenhet infor sina arbetsuppgifter kan man anse
vara starkt motiverad utifrdn den kanslomassiga synvinkeln. Men nar en arbetsta-
gare utfor en del arbetsuppgifter med stark intensitet, och gor det &ven om det kédnns
motigt kan man séga att det handlar om hdg motivation nar man utrattar arbete

oavsett vilka k&nslor man har. (Olofsson 2010, 43.)

Chefer pastar ofta att arbetstagaren inte presterar om det inte stalls harda krav.
Manga uttrycker malséattningar i form av krav och framfor kritik nar den 6nskvarda
nivan inte uppnas eller nar tidsgranser overskrids. Den negativa kritiken kan vara
ofta forekommande och det finns ofta ett dolt hot bakom kraven. Den kortsiktiga
effekten av detta kan bli stark och positiv sett ur chefens perspektiv. Om man som
arbetstagare kanner sig hotad och kritiserad forsoker man undvika den negativa
kritiken genom att prestera battre och pa det sattet slippa de negativa pafoljderna.
Man kan enkelt uttrycka det som att man presterar for att det kdnns som att man
maste. Nackdelen ar att den psykosociala arbetsmiljon forsamras, vilket resulterar i

stress och missndje. Dartill planar prestationsférbattringen snabbt ut eftersom det
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endast handlar om att undkomma negativa konsekvenser. Negativ forstarkning kan
fa svara foljder vid avvikelsehantering. En avvikelserapport som anvands pa ratt satt
hjalper organisationen att upptacka och behandla systemfel, och avvikelserna blir
da ett satt att utveckla foretagets processer. Men nar anmalda avvikelser leder till

olika typer av bestraffningar blir effekten omvand.(Olofsson 2010, 44.)

Mansklig motivation &r nagot som kan beskrivas med hjalp av ett flertal olika teorier.
Pa Toyota tillampar man inte bara en teori utan man anvander sig av de fem mest
kénda motivationsteorierna. Inom de tva forsta teorierna utgar man ifran att manni-
skan har en grundlaggande inre motivation. Arbetet i sig motiverar arbetstagaren att
arbeta hart och med kvalitet. De tre paféljande motivationsteorierna forutsatter att
manniskan stimuleras av framst yttre faktorer som straff, beléningar samt olika mét-
ningar i forhallande till malsattning. For att kunna motivera sina anstéllda anvander

sig Toyota av alla fem teorierna. (Liker 2012, 235.)

Abraham Maslow har utformat en teori som brukar kallas Maslows behovstrappa.
Teorin innebar att motivation av ménniskor ar detsamma som att deras inre behov
blir tillfredsstéllda. Den hogsta nivan av motivation ar att géra sadant som gor en till
en battre manniska. Man kan kalla det sjalvforverkligande. Men det tar lange att
komma sa langt upp pa trappan att man nar denna niva av motivation. For att kunna
arbeta for att na dessa sjalvforverkligande mal maste man forst se till att de grund-
laggande behoven ar tillfredsstéllda. Det galler behov av tillgang till mat, trygghet,
sakerhet och social trygghet. De foljande nivaerna pa behovstrappan ar sjalvkansla
och sjalvforverkligande. Arbetar man pa Toyota far man sina grundbehov tillgodo-
sedda. De som arbetar hos Toyota ar valaviénade, kan kénna sig trygga pa arbets-
platsen och arbetar i en séker och kontrollerad omgivning. De sociala behoven till-
godoses av teamet med en hel del aktiviteter bade pa och efter arbetstid. | Toyotas
foretagskultur vill man framhalla vikten av utmanande arbetssituationer for att starka
personalens sjalvfortroende. Man ska kunna préva sig fram och se resultat av sitt
arbete och pa det sattet forverkliga sig sjalv. (Liker 2012, 235-237.)
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Figur 4. Maslows behovspyramid (Bruzelius & Skarvad 1995, 248.)

Ar 1959 presenterade psykologen Frederick Herzberg sin tvafaktorteori som bygger
pa att tillfredsstallelse och missnoje ar tillstand som paverkas av oberoende faktorer.
Han delade upp dessa faktorer i motivatorer och hygienfaktorer. Han pastod att hy-
gienfaktorerna inte gér méanniskor varken gladare eller friskare om de tillférs i ar-
betsmiljon. Motivatorerna ar t.ex. utmanande arbete, prestationer, personlig utveckl-
ing, erkédnnande och ansvar. Dessa motivatorer paverkar manniskans motivation pa
arbetsplatsen. Hygienfaktorerna ar t.ex. lon, status, sakerhet pa jobbet, arbetsfor-
hallanden, bonusar, policys osv. Dessa faktorer paverkar arbetsgladjen om de inte
existerar eller tas bort. Herzberg menar att man genom att ta bort daliga arbetsfor-
hallanden och ersatta dem med béattre inte paverkar motivationen. Frederick
Herzbergs pastar aven om hygienfaktorena brukas pa fel satt kan det fA negativa
konsekvenser. Studierna han gjort visar aven att kulturskillnaderna i varlden gal-
lande hygienfaktorerna var valdigt sm&, och darfor galler teorin generellt. Frederick
Herzberg paverkade bade forskare och foretagsledare i hog grad under senare de-
len av 1900-talet och teorierna &r aven aktuella annu idag. (Wilder 2014, 37.)

For att uppna 6kad motivation maste man enligt Herzberg arbeta med inre faktorer
som intressanta utmaningar i arbetet, 6kat ansvarstagande o0.s.v. Motivatorer som
dessa skapar belatenhet hos arbetstagaren och hon kommer att arbeta hardare och

|6sa problem pa ett produktivare satt. De drivkrafter som motiverar oss kan variera
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fran person till person samt beroende pa vilken livssituation man befinner sig i. Ty-
piska drivkrafter kan vara makt, kunskap, relationer, skapande, rattvisa och pengar.
For att ta reda pa vad som motiverar den enskilda arbetstagaren kan det vara bra
att diskutera motivation i utvecklingssamtalet. Man bor fraga arbetstagaren vad hon
vill uppna och vad som stimulerar och motiverar arbetstagaren till prestation. For att
motivera arbetstagarna bor ledningen integrera yttre och inre motivatorer i arbetet

sa att de passar den enskilda individen.(Sverke 2014.)

Taylorismen ar en teori som till stor del handlar om extern motivation. De anstallda
gar till arbetet for att tjana ihop till en 16n. For att motivera arbetstagarna ger man
dem klara direktiv, man lar dem att uppna standardnivan pa det effektivaste sattet,
och sedan ger man dem en bonus nar de 6vertraffar den nivan. Med standard menar
man kvantitet, inte kvalitet. P& Toyota later man arbetstagarna sjalva ansvara for att
de standardiserade arbetssatten forbattras. Istallet for att som Taylor rikta in sig pa
enbart individuella incitament fér produktivitet, fordelar Toyota arbetsuppgifterna
mellan olika team. Ansvaret for prestationerna ligger hos teamet och inte den en-
skilda individen. (Liker 2012, 235-237.)

Beldning eller bestraffning ar nagot som snabbt kan forandra manniskors beteende.
Det finns manga saker som kan uppfattas som beloning. Berom fran chefen eller
kollegan eller att vinna ett pris. Huvudsaken ar att den positiva eller negativa re-
sponsen kommer sa snart som mojligt efter handlingen. Pa Toyota anser man att
feedback ar viktigt och ska helst ges direkt. Feedbacken ska helst vara opersonlig.
Man later istallet arbetstagarna fa veta hur det gar for dem genom att de sjalva
genast har mojlighet att upptacka eventuella kvalitetsproblem som de orsakat. En
chef behover inte patala bristerna for de anstallda. Teamledarna finns pa plats pa
golvet for att ge omedelbar feedback. For att uppna en foretagskultur dar manniskor
ar motiverade och stravar efter standiga forbattringar kravs det konsekventa princi-
per och man maste narma sig malet sakta. Maslows teorier lagger grunden fér vad
som kravs for att manniskan ska kunna motiveras. Manniskor behéver trygghet och
de vill tillhéra en gemenskap, arbetsuppgifterna maste vara utmanande och de an-
stallda behover aven kanna ansvar och befogenhet for att kdnna att de har kontroll
over arbetet. Det som verkar vara mest motiverande ar utmanande mal, standig

utvardering, samt att fa feedback pa framsteg och en bel6ning ibland. Ett system
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dar man respekterar manniskor skapar enastaende manniskor och arbetsteam. (Li-
ker 2012, 235-237.)

N&r man pratar om motivation bér man inse att det finns en koppling mellan vinsten
och i vilken utstrackning manniskorna k&nner sig motiverade. Motivationen har stor
betydelse och det kan darfor vara vart att fundera ut olika satt for att halla motivat-
ionen och prestationen uppe. Det kan vara olika typer av bonusar, personalfester,
eller forelasningar. Att forsoka fa fart pa manniskans engagemang och kansla av att

ingenting ar omojligt ar viktigt. (Kusén & Ljung 2013, 113.)

4.2 Lean, arbetsmiljé och halsa

Motivation, delaktighet och engagemang ar tre begrepp som ar starkt férknippade
saval med varandra som med kvalitet och tillfredsstéllelse hos bade arbetstagaren
och kunden. For att lyckas med en offensiv kvalitetsutvecklingsplan forutsatter det
att alla arbetstagare samt interna kunder i hela verksamheten &r delaktiga och en-
gagerade i arbetet med standiga forbattringar. Det & manniskorna inom foretaget
som ger upphov till nya goda idéer och for att kunna uppna framgang pa lang sikt
bor man ta tillvara deras kunskaper, erfarenheter och engagemang. Delaktighet ar
en grundlaggande del av kvalitetsutvecklingen for att man ska astadkomma en or-
ganisation med motiverade och engagerade arbetstagare. Delaktighet medfor aven
kontinuerligt larande hos bade individen, gruppen samt foretaget som helhet. Man
far aven ett positivt forandrings- och forbattringsklimat nar man gor arbetstagare och
ovriga inom organisationen delaktiga. For att uppna ett positivt arbetsklimat som
understoder delaktighet kréavs det aktiv och faktisk medverkan av samtliga. Allainom
foretaget ska ges mdjlighet till medbestdammande och inflytande. Man bor upp-
muntra 6ppenhet och arlighet samt ett helhjartat engagemang. Det &r meningsfullt
att involvera och engagera méanniskor om det finns ett strategiskt stod i organisat-
ionen, ledarskapet och processerna. Om forutséattningarna finns &r mojligheterna

stora att uppna en vinna-vinna situation inom féretaget. (Nilsson 1999, 81-82.)

Det finns delade asikter om huruvida Lean paverkar arbetstagarens halsa i en po-
sitiv riktning eller ej. Organisationerna anvander sig av flera strategier for att 6ka

I[6bnsamheten och man infor Lean for att sanka kostnaderna och oka effektiviteten.
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Man stravar ocksa efter att 0ka arbetskraftens och anstallningsformernas anpass-
barhet. Andra leaninspirerade initiativ for att minska kostnaderna &r downsizing,
outsourcing, och privatisering av offentliga verksamheter. Den radande globala kon-
kurrensen paverkar allt mer de ekonomiska besluten foretagen tvingas ta. Det blir
allt vanligare att produktionen flyttas till laglonelander med lag grad av facklig an-
slutning. Samtidigt pastar foresprakarna att Lean &r ett tillvdgagangssatt som kan
frambringa topprestationer pa ett humant satt med gynnsamma effekter pa arbets-
miljon och arbetstagaren. Det finns alltsd delade meningar om ifall Lean &ar gynn-
samt for arbetstagarens valmaende och héalsa. Det forekommer studier som visar
pa forsamrade arbetsmiljoer, 6kad arbetstakt och tkad grad av skador och ohélsa
bland arbetstagarna. Men det finns aven studier, sarskilt fran de nordiska landerna,
som pekar pa att Lean har lett till forbattringar i arbetsmiljon och arbetstagarnas
halsa. (Sederblad 2013, 84-86.)

For att ett Lean projekt ska lyckas kravs det att ledningen tror pa konceptet och ar
overtygade att det kommer ge resultat. De fackliga organisationerna och arbetsta-
garna bor ocksa kanna sig delaktiga i projektet. Kommunikationen ska fungera och
man bor vara enig och medveten om sjalva syftet med projektet. Att skapa en battre
arbetsmiljo maste vara ett av delmalen vid inférande av Lean. Men om ingen part
tar sig an fragan om arbetsmiljon och den gléms bort kommer utvecklingen for ar-
betsmiljon att bli samre. Arbetsmiljon maste finnas med pa dagordningen och vara
integrerad i forbattringsarbetet. Det ar inte |ldnsamt for en organisation att enbart ha
som mal att forbattra ekonomin. Da tenderar arbetsmiljon att bli samre.(Ekelof
2012.)

Teamarbete kan ha en positiv effekt pa valbefinnandet om det starker de sociala
banden mellan arbetstagarna. Men teamarbete kan ocks& paverka arbetstagarna
negativt ifall det leder till grupptryck, mobbning, eller arbetsintensifiering. Befintlig
forskning visar pa att effekterna av Lean pa de anstélldas halsa gar via arbetsmiljon.
Det betyder alltsa att effekten av Lean pa halsan beror pa dess effekter pa arbets-
miljon. Men arbetet paverkas inte bara av arbetsmiljon utan bade av det organisa-
toriska sammanhanget dar arbetet utfors samt av arbetsmiljopafrestningar. Hur
Lean paverkar de anstéllda finns det manga asikter kring. En del pastar t.ex. att
Lean leder till positiva personaleffekter som storre delaktighet i problemldsningsak-

tiviteter, arbete med standiga forbattringar och mer frekvent arbetsrotation. Andra
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kritiserar Lean och menar att konceptet leder till 6kad stress, hoégre arbetstempo
och ledningskontroll. Arbetet tenderar ocksa att bli mer monotont och risken for be-
lastningsskador 6kar. Kritiken har gett upphov till negativa 6knamn som "mean pro-

duction” och "management by stress”. (Sederblad 2013, 103.)

Man har under de senaste aren boérjat fundera éver hur Lean paverkar arbetsmiljon
och arbetstagarens halsa. Nar man infor Lean vill man astadkomma férandringar i
arbetet och det kan ju da leda till att bade den fysiska och den psykosociala miljon
paverkas. Det som man ofta lyfter fram nar man diskuterar detta ar att inforandet av
Lean kan Oka arbetsintensifieringen genom t.ex. Just-In-Time produktion, vilket
kunde paverka arbetshalsan negativt. Man menar ocksa att Lean kan leda till mer
monotona arbetsuppgifter och darmed ocksa arbetsskador. Positiva effekter som
lyfts fram ar bl.a. att arbetstagarnas delaktighet i forbattringsarbetet 6kar och de
anstallda far mer inflytande. Ett av de system som Lean bygger pa ar kaizen, vilket
framjar delaktighet bland arbetstagarna. Det kan ha gynnsamma effekter pa arbets-

miljo och arbetstagarnas halsa.(Sederblad 2013, 122.)

4.3 Ledarskap med respekt och fortroende

De flesta ledningssystem i dagens samhalle utgar ifran tanken att man hela tiden
kan forbattra verksamheten och processerna i en organisation. Varje steg framat
kan leda till 6kat engagemang och ny inspiration om det vill sig val. For att hdja
motivationen och skapa engagemang férvantas man som ledare utmana sin perso-
nal. Trots att man ofta jobbar for att 6ka motivationen kan dock konsekvenserna av
de initiativ man tar blir det motsatta. Man bor komma ihdg att a&ven om motgangar
och misstag anses kunna ge mdjlighet till nytt larande enligt principen stéandiga for-
battringar sa finns det ocksa en inbyggd mekanism som motverkar grundtanken i
det hela. Manniskan har latt for att etablera reglerande och hindrande principer. Po-
sitiva utvecklings- och motivationskrafter skapas genom att man lyckats etablera
fungerande relationer. De goda relationerna 6kar chanserna att vacka positiva kéans-
lor som driver var motivation och vart engagemang pa arbetsplatsen.(Wilder 2014,
59-60.)

En avgodrande forutsattning for att Lean ska fungera i langden &r att det finns ett
omsesidigt fortroende inom foretaget, bade mellan ledningen och de anstéllda, men
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ocksa mellan anstéallda sinsemellan. Fortroende &r viktigt om man vill skapa socialt
kapital som sedan kan vara ekonomiskt [onsamt for foretaget. Hos Toyota séger sig
forskare ha identifierat utvecklandet av socialt kapital som det som driver foretagets
tillvaxt. P& Toyota leder de goda relationerna till ett valfungerande natverk dar in-
formation sprids effektivt och nar alla i organisationen. Resultatet blir att "alla vet
allt” och man samlar idéer fran alla hall i féretaget, verkstadsgolvet, kontoret och
fran faltet. Man uppmuntrar de anstallda till en 6ppen kommunikation dar man ar
tolerant for misstag. Istallet for att avveckla de anstéllda som inte presterar tillrackligt
bra forsoker man utveckla dem i ratt riktning. Hur skapas da fortroende och socialt
kapital? Inom Lean pratar man ibland om att respekt for samtliga &ar en viktig grund-
pelare. Forskare har allt oftare borjat anvanda sig av fortroende som forklaringsmo-
dell till hur man skapar socialt kapital. De menar att for att socialt kapital ska uppnas
maste det finnas dmsesidigt fortroende. Det pastas att fértroende ar en avgérande
faktor som bestdammer om manniskor frivilligt lamnar en organisation eller inte. For
att skapa fortroende och socialt kapital kravs respekt och arlighet. Man brukar inom
Lean ndmna respekt for samtliga som en viktig grundprincip. Det &r aven nédvandigt
att utveckla socialt kapital i organisationer for att skapa intellektuellt kapital och dar-
med innovation. Innovation skapas med hjélp av kollektivt problemlésande och re-
sulterar i skapandet av nya idéer. For att manniskor ska samarbeta bra i en grupp
kravs det att de kanner varandra, men man maste &aven kunna lita pa

varandra.(Sigemyr 2011.)

Den foraldrade auktoritara uppfattningen om hur ett foretag ska organiseras och
ledas harstammar fran langt tillbaka i tiden. Manniskor indelades i beslutfattare och
utforare, de som tanker och de som utfor, de som bestammer och de som bor lyda.
Att grunda en organisation enligt den konservativa hierarkins ménniskosyn ar allt
annat an manniskovardigt. Det kommer medvetet eller omedvetet att tillintetgora
manniskors sjalvkansla. Sjalvkanslan ar nyckel till manniskans formaga och kapa-
citet och nar den forsvagas forlorar man tillgangen till sin verkliga prestationsfor-
maga. For att lyckas med att utveckla och lata andra manniskor utvecklas, bor man
som ledare forsta vidden av sjalvkanslans betydelse bade for ledaren och arbetsta-
garen. En ledare behotver en solid sjalvkansla, inte bara fér sin egen skull, utan for

att se den enastaende kapacitet andra bar pa utan att sjalv kanna sig osaker och
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hotad. Det nya synsattet pa ledarskap ar mer manniskobejakande och vardeskap-
ande. Man anser att det &r den som star mitt i processen, i arbetet, som har stérsta
mojligheten att upptéacka problem och forbattringsmaojligheter och borde darfor fa ha
det som sin uppgift. Den arbetstagare som utfor arbetet ar specialist pa processen
och arbetssatten hon anvander sig av. Arbetstagarens delaktighet och engagemang
kan inte skrammas fram. Dessa finns som en naturlig del i manniskor anda tills det
via negativa omstandigheter dor ut och da kan det bara lockas fram om omgivningen
och manniskosynen férandras. Det ar ledarens ansvar att skapa en trygg milj6 for
de anstallda och detta lyckas endast om ledaren sjalv &r trygg. Ledarens roll &r inte
att peka och bestamma utan att trana och utveckla arbetstagaren sa att denne kan
utfora ett gott arbete samt att etablera en god foretagskultur dar utvecklingsarbetet
fortgar.(Kusén & Ljung 2013, 43-46.)

N&r en organisation forandras i samband med att man tar i bruk ett nytt koncept och
tankesatt som t.ex. Lean sa forandras aven kraven och synen pa chefens roll. Lite i
taget justeras varderingarna och attityderna till ledarskapet. Att styra ett foretag med
strikta direktiv och kontroll &r en valbeprovad metod som verkar fungera allt samre.
Numera pratar man ofta om coachande ledarskap som en framgangsmetod for en
ny typ av ledarskap. Man ska dock inte tro att det coachande ledarskapet ar det
enda sattet att leda pa ett framgangsrikt satt. Det ar inte alla arbetstagare som &r
mottagliga foér coachande ledarskap, och den typen av ledarskap ar inte passade i
alla situationer. En ledare maste beharska olika typer av roller i sitt ledarskap, vilket
kraver olika typer av fardigheter. Coachande ledarskap kan man se som ett kom-
plement till andra forhallningssatt och verktyg som en ledare behéarskar. En arbets-
tagare som inte far tillrackligt med stimulans i sitt arbete presterar allt samre med
tiden. Arbetstagare som jobbat en langre tid pa samma arbetsplats kan fa svart att
finna motivation i arbetet. Arbetstagaren har natt en grans dar den personliga ut-
vecklingen stannar av. D& kan det behdvas en férandring for att halla motivationen
vid liv for annars riskerar arbetstagaren att bli lagpresterande med tiden. | det fallet
kan man anvanda coaching for att hdja motivationen och prestationen. (Wilder 2014,
193-196.)
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4.4 Scania produktionssystem

Scania ses ofta som féregangare i Sverige vad galler inforandet av Lean-produktion.
Jag tycker sjalv att Scanias produktionssystem verkar intressant och har darfor valt
att kort redogora for hur man pa Scania framgangsrikt arbetar med Lean och vad

man kan lara sig av foretagets system.

Scania har under de senaste 20 aren mer an fordubblat sin effektivitet, forbattrat
kvaliteten samt fatt betydligt friskare arbetstagare. Pa Scania hade man lange arbe-
tat med kvalitet och forbattringar da man pa 90-talet borjade arbeta med Lean. Nar
intresset for Lean vacktes hos Scania bérjade man med att studera Toyota och f6-
retagets produktion i Kentucky, USA. Man producerade dar fyra ganger sa manga
bilar per &r som man gjorde pa Saab i Sverige. Trots detta hade man nastan samma
personalstyrka och jambdrdiga satsningar pa produktionsutrustning. P& Scania be-

stamde man sig da att lara sig vad Toyota Production System var. (Sandholm 2011.)

SPS som produktionssystemet kallas bygger pa tre grundlaggande varderingar:
"Kunden foérst, respekt for individen och eliminering av sléseri”.(Sederblad 2013.)
Kunden forst innebér att man fokuserar pa kvalitet och pa att halla 6verenskomna
leveranstider. Respekt for individen betyder att man respekterar saval arbetskam-
rater som chefer och personal. Som anstalld ska man ha mdjligheter att utvecklas
inom foretaget. For att eliminera sloseri atgardas kvalitetsproblem direkt och man
forsoker undvika att samma problem upprepas. Man ser till att arbetsprocessen pa-
gar utan storningar och onddiga arbetsmoment. Forbattringsgrupper har en viktig
roll i Scanias produktionssystem, bade i den dagliga verksamheten och i forbatt-
ringsarbetet. Grupperna ar av varierande storlek, mellan 3 och 20 personer per
grupp. Gruppen har en egen teamledare eller gruppsamordnare som har en fast
position. Scanias andra vardering, "respekt for individen” syftar till aspekter som att
ha en bra och saker arbetsmiljo, men aven att ha majlighet till personlig och social
utveckling inom foretaget. Inom SPS forvantar man sig att de anstallda ska enga-
gera sig i sitt arbete och komma med egna forslag till férbattringar och utvecklande
av arbetsprocesserna. | forbattringsgrupperna ska de anstéllda samarbeta och
stddja varandra, och man stravar till att det ska finnas en hdg grad av tillit bland de
anstallda i produktionen. Kannetecknande fér Scanias produktionssystem &r att det

hela tiden utvecklas. Det ar inte enbart sjalva produktionssystemet som utvecklas
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utan ocksa de metoder som man anvander sig i forbattringsarbetet. (Sederblad
2013, 57-62.)

Jag tror att Scanias produktionssystem ar framgangsrikt eftersom man hela tiden
utvecklar systemen och de metoder man anvander sig av i forbattringsarbetet. Att
visa arbetstagarna respekt genom att lata dem véxa och utvecklas i sin yrkesroll tror
jag lonar sig for foretaget i langden. Arbetstagaren mar ocksa bra av att fa vara

delaktig i det standiga forbattringsarbetet.



33

5 UNDERSOKNING

Jag har valt att undersoka hur arbetstagarna pa foretag som arbetar med Lean upp-
lever Lean-konceptet. Fragorna handlade om arbetstagarens trivsel, motivation,
kommunikation samt dennes uppfattning om ledarskapet i en Lean-organisation.
Syftet var att ta reda pa om Lean-konceptet uppfattas som positivt eller negativt hos
arbetstagaren och hur Lean som arbetssatt paverkar arbetstagarens motivation och
trivsel pa arbetsplatsen. | arbetet anvandes kvalitativ metod for att utfora undersok-
ningen. Lean &r ett koncept som manga foretag anvander sig av nar de utvecklar
sina arbetsséatt. Metoden eller filosofin har blivit popular varlden 6ver och det finns
aven manga foretag i Finland som implementerat konceptet. Underékningen gjor-
des pa tre olika foretag i Jakobstadsregionen och bestod av sex kvalitativa inter-
vjuer. Alla tre foretagen ar industriféretag som ar verksamma pa den internationella
marknaden. | detta kapitel beskrivs kvalitativ underékning som metod, varfér jag

valde den, och sedan hur jag har gatt till vaga nar jag utfort undersokningen.

5.1 Kvalitativ metod

Kvalitativ intervju ar ett komplext begrepp, vilket gor att det ar svart att sammanfatta
vad det innebéar. Kvalitativa intervjuer kan tillampas pa manga olika satt i forsknings-
arbetet. En orsak till varfor kvalitativ forskning ar svar att beskriva ar att det inte &ar
en enhetlig foreteelse. Kvalitativa intervjuer har ofta en lag grad av standardisering,
vilket betyder att intervjuaren ger utrymme for intervjupersonen att svara med egna
ord. Man kan vélja att stalla intervjufragorna i en bestamd ordningsféljd. Da talar
man om en hdg strukturering. Man kan ocksa vélja att stalla fragorna i den ordningen
som faller sig bast i det enskilda fallet och da utfér man intervjun med lag grad av
strukturering. Nar man utfor en kvalitativ intervju forsoker man fa en uppfattning om
den intervjuades syn eller uppfattning om nagot fenomen. For att lyckas med en
kvalitativ intervju bér intervjuaren hjalpa intervjupersonen att i samtalet skapa ett
begripligt och sammanhangande resonemang om amnet man behandlar. For att
utfora en kvalitativ intervju pa ett bra satt bor intervjuaren ha vissa férkunskaper om

det omrade hon ska understka samt vara forberedd. Man bor tillagna sig en viss
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teoretisk grundkunskap om amnet samt om sadant som ar aktuellt for studien.(Patel
& Davidson 2003, 77-79.)

"Intervju ar ett méte med en eller flera personer.” (Kylén 2004.) Den som intervjuar
vill vid en intervju fa fram vissa uppgifter och information, och stimulerar den inter-
vjuade att svara pa fragor eller beratta om sina upplevelser och asikter gallande ett
speciellt amnesomrade. En intervju kan vara kort (5-20 minuter) eller lang (40-60
minuter) beroende pa hur brett amnesomrade som ska behandlas under intervjun.
En kort intervju racker om man ska ga in pa djupet inom ett mycket begransat om-
rade. | en langre intervju kan man avklara flera frageomraden och fordjupa sig i det
som ar mest intressant. Intervjun kan vara 6ppen eller styrd. Korta intervjuer ar
oftast mer strukturerade medan en lang ar mer oppen. | en strukturerad intervju
finns ett antal fardiga fragor och intervjuaren bor se till att varje fraga blir tillrackligt
detaljerat besvarad. | intervjuer som &r 6ppna har man ett antal frigeomraden som
ska tackas av. For varje omrade later man den intervjuade beratta fritt, och darefter
styr man samtalet sa att man far fram det man ar ute efter. For de 6ppna intervjuerna
anvander man en s.k. intervjuguide dar det framkommer vilka &mnesomraden som
ska tackas av. | en strukturerad intervju har man en fragelista som bestar av ett antal
fardiga fragor till den intervjuade.(Kylén 2004, 17-21.)

Det finns bade for- och nackdelar med att anvanda sig av besoksintervjuer. Forde-
larna &r bl.a. att de gar relativt fort att genomfora. Intervjusituationen ar kontrollerad,
och intervjuaren kan félja upp fragorna. Man kan utnyttja kroppssprak for mer nyan-
serade svar. Negativa aspekter ar att det kan vara kostsamt att resa for att utféra
intervjuerna, det kan vara svart att stélla kansliga fragor eftersom det inte gar att
vara anonym samt att det kan vara svart att hitta lamplig intervjutid.(Eriksson & Wie-
dersheim-Paul 2006, 98-99.)

5.2 Tillvagagangssatt och utférande av undersokning

Jag har valt att intervjua sex personer som jobbar pa olika Lean-féretag i Jakob-
stads-nejden. Alla foretagen exporterar helt eller delvis sina produkter till utlandet.
For att fa en sa overgripande bild som mojligt av arbetstagarnas syn pa Lean har
jag valt att intervjua personer som jobbar i produktionen eller "pa verkstadsgolvet”.

Ledningen inom Lean-foretag ar delaktiga pa ett annat satt i Lean- satsningen &n
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de oOvriga arbetstagarna i organisationen och darfér kommer inte de att delta i un-
derdkningen. Nar jag utforde intervjuerna anvande jag mig av en strukturerad inter-
vjumetod med en fragelista som inneholl ett antal fragor att utga ifran. Fragorna
behandlade de olika amnesomradena jag har tankt undersoka i tur och ordning.

Intervjuerna utférdes som besoksintervjuer pa arbetstagarens arbetsplats.

For att hitta personer som var villiga att stalla upp pa intervju tog jag forst reda pa
vilka foretag i nejden som arbetar enligt Lean-principen. Sedan valde jag ut tre fo-
retag som jag kontaktade per telefon och e-post. Jag fragade om det finns arbets-
tagare pa deras foretag som kunde ténka sig att stélla upp pa en intervju angaende
Lean och beratta lite om hur man jobbar med det. Foretagen var valdigt tillmétesga-
ende och jag bokade in intervjuerna. Personerna som intervjuades var alla man i
aldern 25-45 ar. Alla sex intervjuer gjordes mellan november och december 2014.
Jag besokte arbetsplatserna och intervjuade arbetstagarna dar. Intervjuerna utfor-
des i Nykarleby, Jakobstad och Bosund. Efter att intervjuerna utforts och bandats in

renskrevs de.

Intervjuformularet bestod av 19 fragor som grundar sig pa teoridelen i arbetet for att
fa fram arbetstagarnas uppfattning och asikter om Lean som arbetsmetod. Fragorna
var lagom manga, men kunde eventuellt ha varit sammanstallda pa ett annat satt
for att fa respondenterna att svara tydligare och langre pa fragorna. Men Overlag
tycker jag att intervjufragorna besvarades pa ett bra satt. Jag ville undersoka arbets-
tagarnas asikt och Lean som arbetsmetod, men jag markte att de som arbetar pa
verkstadsgolvet inte verkar vara vana att man fradgar om deras syn pa motivation,
respekt och delaktighet t.ex., trots att man inom Lean-filosofin betonar vikten av
arbetstagarnas delaktighet pa arbetsplatsen. Nar jag intervjuade fick jag emellanat
omformulera fragan eller komma med en tillaggsfraga for att respondenten skulle
forsta vad jag menade. Det var ganska stor skillnad pa hur de intervjuade svarade
pa fragorna. Det fanns intervjuade som svarade med langa svar, men dven sadana
som var valdigt faordiga. Trots detta tycker jag &nda jag kunde se en rod trad i sva-

ren nar jag skulle bdrja analysera intervjuerna.

Efter att jag renskrivit intervjumaterialet var det dags att borja analysera sjalva inne-
hallet. For att f& fram det viktiga och relevanta i intervjuerna laste jag igenom dem

och streckade under det som var viktigt. Jag plockade ut sadant som faktiskt var
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svar pa det jag fragade, for det fanns mycket som sades som inte var anvandbart i
mitt examensarbete. Sedan behandlades de olika intervjufragorna under fem olika

teman.

5.3 Reliabilitet och validitet

Validitet innebar matinstrumentets férmaga att mata det man har for avsikt att det
ska mata. Matinstrumentet ar i det har fallet intervjun. Man ska strava efter att fa
trovardiga svar. Det finns tva olika typer av validitet som man bor skilja at, inre vali-
ditet samt yttre validitet. Med inre validitet menar man hur val begreppen och de
matbara definitionerna av dem 6verensstammer med varandra. Yttre validitet be-
handlar 6verrensstammelsen mellan det matvarde man far dd man anvander en
matbar definition och verkligheten. Reliabilitet innebar att matinstrumentet ska ge
trovardiga och sakra svar. Man kan fundera 6ver om en annan undersdkare skulle
fa samma svar om den hade anvant samma tillvagagangssatt. Angreppsattet som
anvands i en undersokning ska alltsa vara oberoende av undersokare for att kunna
anses ha hog reliabilitet.(Eriksson, Wiedersheim-Paul 2006, 60-61.)

Vanligtvis avser man med reliabilitet eller tillforlitlighet att en matning &r stabil och
inte paverkad av slumpmassiga inflytelser. Intervjuaren ska stalla fragorna pa
samma séatt, situationen bor vara likadan for alla 0.s.v. Man avser aven med reliabi-
litet att en matning vid en viss tidpunkt ska ge likadant resultat vid en ny métning.
Det sammansatta begreppet reliabilitet bestar av de fyra komponenterna kongru-
ens, precision, objektivitet samt konstans. Tanken bakom reliabilitet bygger ofta pa
att man gor kvantitativa studier med matbara resultat. Det &r en helt annan sak att
forsoka forsta den intervjuades tankar och kanslor. Situationen bor i alla avseenden
vara standardiserad for att man ska kunna tala om hog reliabilitet. En kvalitativ in-
tervju forutsatter dock lag grad av standardisering, vilket gor det en aning svarare
att prata om reliabilitet eller tillforlitlighet vid en kvalitativ intervju.( Trost 2005, 111-
112.)

Nar man utfor en kvalitativ intervju sa kan det vara svart att fA méatbara resultat. Hur
intervjun lyckas beror till stor del pa intervjuaren och den intervjuade. Att fragorna
ar stallda pa ett begripligt satt har ocksa stor betydelse. Jag tror dock att det &r

lattare att tolka svaren fran en strukturerad intervju an en 6ppen. Darfor har jag valt
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att anvanda mig av en strukturerad intervjumetod. For att uppna sa hog reliabilitet
och validitet som mojligt stalldes intervjufragorna pa samma satt och i samma ord-
ningsfoljd till alla intervjuade. Ibland behdévde jag fortydliga en fraga eller omformu-
lera den for att respondenten skulle forsta. Min uppfattning var att respondenterna
svarade arligt pa fragorna, men de flesta av dem var ovana att bli intervjuade vilket
gjorde att de inte gav sa langa och ingaende svar. Jag tycker anda att jag genom

intervjuerna fick bra och trovardiga svar som jag sedan kunde analysera.
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6 ANALYS AV UNDERSOKNING

Nar jag skulle analysera undersokningens svar valde jag att behandla fragorna en-
ligt olika teman. De teman jag kommer att ta upp ar. Lean som arbetsmetod; Moti-
vation och trivsel; Delaktighet och kommunikation; Kunskap och utveckling och
Asikter om Lean. Respondenterna kallas med bokstav A, B, C, D, E och F for att de

ska fa vara anonyma.

| kapitel 6.1-6.5 behandlas alla intervjufrdgorna. Det fanns fragor som gav intres-
santare och mer givande svar &n andra, och darfér behandlades de fragorna mer
ingdende. Det &r svart att innan man utfort undersdkningen veta hur respondenterna
kommer att svara pa fragorna. En del fragor kunde ha lamnats bort medan andra

kunde ha utvecklats mer for att fa tydligare svar.

6.1 Lean som arbetsmetod

Forsta fragan jag stallde var om respondenterna kanner till begreppet Lean och hur
man pa deras foretag jobbar med Lean. Jag ville med den fragan fa fram hur ar-
betstagaren uppfattar att man jobbar med Lean pa foretaget och hur véal ledningen
har lyckats férmedla innebdrden av Lean som arbetsmetod och tankesatt. De flesta
av respondenterna beréttade att man har boérjat med 5 S, vilket innebar att man
organiserar och stadar upp pa arbetsplatsen. En av respondenterna gav en langre
och mer utforlig beskrivning av hur de pa foretaget jobbar med Lean. Han beréattade
att man jobbar med produkternas genomloppstid samt att man bedriver forbattrings-
arbete i form av grupper dar personalen far delta och komma med egna idéer. Jag
tycker att man marker en skillnad mellan respondenternas svar, eftersom de flesta
hade en ganska begransad kunskap om hur man jobbar framgangsrikt med Lean.
Alla arbetstagare borde fa en mer grundlaggande information om vad Lean innebar
for foretaget. Arbetstagarna bor forsta att Lean paverkar hela foretagskulturen och
sattet att tanka.

....man bdrja med att stidda och sortera och lagga saker pa sin ratta
plats och markera upp allting...(Respondent B)
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Vi borja ju egentligen med 5 S sen efter det sa har det ju utvecklats hela
tiden och vi jobbar mycket med standiga forbattringar och varuflodet att
det.. att man far just in time nar man behover...(Respondent D)

Vi har boérjat med 5 S som har blivit fardigstallt eller certifierat och nu
har vi veckomdten som vi foljer regelbundet.(Respondent F)

Alla respondenter k&nde val till begreppet Lean och néstan alla gjorde en direkt
koppling mellan Lean och 5 S. Begreppet Lean ar mangfasetterat och svart att ge
en kortfattad beskrivning pa, sa min uppfattning var den att respondenterna inte har
en helt verklig helhetsbild av vad Lean ar utan till stor del forknippar det med 5 S
som egentligen &ar ett verktyg inom Lean konceptet. Det var endast tva av respon-
denterna som uppfattade att man pa féretaget jobbar med tankesattet Lean och att
man forsoker fa personalen att vara delaktig i forbattringsarbetet. | foljande fraga
fragade jag hur respondenterna upplever att arbetsmiljon forandrats i samband med
inforandet av Lean och 5 S. Dar fick jag flera valdigt liknande svar. Fler av respon-
denterna upplevde att det numera ar renare och snyggare pa avdelningarna och att
man lattare hittar det man behdver for att utfora sina arbetsuppgifter. Responden-
terna verkade nojda over att sjalva ha varit med och skapat en ren och snygg ar-
betsmiljo. Genom att inledningsvis inféra 5 S kan man fa arbetstagarna att kanna
sig delaktiga i forandringsarbetet.

Den har blivit trevligare. Man kanner att man faktiskt hittar saker och

det ar inte en massa skrap 6verallt i vagen (Respondent A).

N& det har ju blivit renare pa avdelningarna, sakerna ar pa sina egna
stallen men dar jobbar vi ju &nnu, det ar ju standiga forbattringar hela
tiden med det ocksa sa.(Respondent D).

...har det ju andra otroligt mycket till det battre.. Forr hande det ju sig att
du kunde... du skulle ha en maskin men du hamna att soka en halv
timme eller tre kvart, om du alls hitta den. Men nu ar det ju...nu har vi ju
egna sana dar verktygspooler dar allt &r som uppskrivet och uppordnat.
Tanken &r ju att du ska inte behtva springa och stka, och det tycker
jag nog funkar.(respondent E)

6.2 Motivation och trivsel

Inom detta tema fragades respondenterna vad det & som motiverar dem i deras
arbete, samt vad som far dem att trivas pa arbetsplatsen. Jag stéllde aven en fraga

om hur de tror att trivseln pa arbetsplatsen paverkar arbetsprestationen. Pa fragan
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om motivationen svarade respondenterna ganska olika. Om man daremot jamférde
frdgorna om motivation och trivsel s& kom liknande svar fram. Motivation och trivsel
ar tva begrepp som ibland gar hand i hand, sa jag valde darfor att ta upp dem under
samma tema. Jag tror att trivseln paverkar arbetsprestationen i stor utstrackning.
Trivs man med sina arbetsuppgifter och i miljon man arbetar i s& gér man béattre
ifrdn sig och motivationen tkar. Svaren fran respondenterna tyder dven pa det. Pa
fragan om vad som motiverar respondenterna i deras arbete svarade en del av re-
spondenterna att det var det sociala umgéanget var viktigt for trivseln och motivat-
lonen medan tre av respondenterna tyckte att det var det viktigt att vara med och
utveckla arbetsmetoderna och hitta nya arbetssatt.

Nog ar det ju som arbetskamraterna, det &r lite som i skolan att man far

traffa de dar samma folket som man ar van att traffa (Respondent A.
2014).

Att man far positiv feedback som uppifran och att man hela tiden kan
utvecklas. (Respondent D. 2014)

Det ar ju klart forstds I6nen. Men nog ar det stor del det dar sociala,
vem du arbetar med det ar nog ganska...eller det ar viktigt.(Respondent
E. 2014)

Utmaningar och nya arbetssatt som och produktutveckling. (Respon-
dent F. 2014)

Pa fragorna gallande vad som far respondenterna att trivas pa arbetsplatsen och
hur trivseln paverkar arbetsprestationen fick jag manga liknande svar. Alla respon-
denter trodde att trivseln paverkar arbetsprestationen. De flesta pastod att trivseln
har stor paverkan pa arbetsprestationen. Manga av respondenterna namnde att ar-
betsgemenskapen och arbetskamraterna har stor betydelse vad galler trivseln. Att
man trivs med sina arbetsuppgifter namnde ocksa flera som en faktor som paverkar
trivseln. Jag tror att det ar valdigt viktigt for arbetstagare att ha en god relation till
sina arbetskamrater eftersom de da kanner de sig mer motiverade att utfora sina
arbetsuppgifter. Flera av respondenterna namnde ocksa att det &r viktigt att man
trivs med sina arbetsuppgifter och att man ar intresserad av det man arbetar med.
Ett omvaxlande arbete ansags ocksa paverka arbetsprestationen pa ett positivt satt.
En respondent menade ocksa att han trivs bast da det &r bra stamning mellan ar-

betstagarna, arbetsplaneringen fungerar och varorna anlander i tid.
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Att f4 gora det man tycker att ar intressant forstas. Jobbet blir ju battre
gjort om man ar intresserad av vad man gor. (Respondent B. 2014)

Arbetskamrater och bra och omvéxlande arbete.(Respondent C. 2014)

Arbetsgemenskapen, framforallt, och sa just att man vet vad som for-
vantas av en.(Respondent D. 2014)

Ordning och reda och fina arbetskamrater. (Respondent E. 2014)

Under temat motivation och trivsel tog jag annu upp fragan som gallde stress. Jag
fragade vad som far respondenterna att kanna stress i en arbetssituation. De flesta
svarade valdigt lika pa den fragan. De flesta av respondenter namnde att de kanner
sig stressade nar det blir for manga arbetsuppgifter som ska goras under en kort
tid. En av respondenterna ndmnde oordning som en orsak till stress. En respondent
upplevde stress vid forsening av varuférsandelser. Inom Lean betonas vikten av en
jamn arbetsbelastning, vilket inte alltid stammer 6éverens med verkligheten. Jag upp-
fattade dock inte att arbetstagarna hade fatt det stressigare pa arbetsplatsen i och
med inférandet av Lean. Jag tror att det &ar viktigt att arbetstagarna upplever att det
finns tillrackligt med tid till att utfora arbetsuppgifterna annars kan det uppsta situat-
ioner som far arbetstagaren att kdanna sig stressad.

Tidspress. Det ar ju att borja med en sak och sa kommer det féljande

steg sa ska det goras det och...det blir mycket pa halft.(Respondent B.
2014)

Stress tycker jag mest att om det blir oordning, det upplever jag mest
som om jag gar till mig sjéalv sa. Det ligger sladdar har och det ligger
sladdar dar och... om vi sager att det ar oordning som ar mest
kanske...och att man fragar efter verktyg som det var forr och inte na-
gon har sett och inte ndgon har sett fast man har sett sa det ar.. till sist
blir man ju irriterad...(Respondent E. 2014)

Tidspress och forsening av varuforsandelser eller inkop, att det blir for-
senat.(Respondent F. 2014)

6.3 Delaktighet och kommunikation

Under detta tema kommer fragor angaende feedback, kommunikation, teamarbete
och delaktighet att tas upp. | forsta frdgan under detta tema bad jag respondenterna
beratta i vilka situationer de far feedback pa det arbete de gor. Halften av respon-
denterna upplevde att de far feedback nar de utfort sina arbetsuppgifter val, medan

andra halften ansag att det kunde vara mer feedback. Det var aven tva respondenter
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som sa att feedbacken oftast kommer avdelningsvis. En av respondenterna beréat-
tade att det kanns fint nar foretaget far besok och folk utifran tycker att det ar fint pa
avdelningen. Jag fick den uppfattningen att respondenterna garna skulle fa mer per-
sonlig feedback, och inte endast gruppvis. Jag tror att det ar viktigt att arbetstagarna
far feedback pa det arbete de gor for att motivationen och engagemanget i arbetet
ska bibehallas. Jag tror att arbetstagarna skulle ma bra av att fa mer personlig feed-
back i det dagliga arbetet och inte bara i form av allmanna utvarderingar nar man ar
samlade vid mdten och liknande.

N& vi har inte ofta nagon utvardering... pa det séttet har vi inte personlig

feedback utan det géller hela foretaget avdelningsvis. (Respondent A.
2014)

Vi har ju sana dar...vi skulle ju ha dem ofta da i borjan men...vi har sana
dar méten da man fran alla avdelningar far saga sitt, men det har blivit
mer och mer sallan forstas...nar det gatt en tid sa. (Respondent B.
2014)

Alltsa jag far nog egentligen feedback fér det mesta som vi har lagat,
sa har jag nog fatt feedback.(Respondent C.2014)

Na nog far jag feedback... i samband med att man forsoker som ut-
veckla saker och ting. (Respondent D. 2014)

Vid gott utfort arbete. (Respondent F. 2014)

Inom Lean poangterar man vikten av att alla anstallda ska kunna paverka beslut
som fattas, samt att alla ska kunna komma med egna forslag till forbattringar som
ror olika arbetssituationer. Jag frAgade respondenterna dels om de har mojlighet att
paverka beslut som fattas, samt vart de vander sig om de har egna forslag pa for-
battringar som ror en arbetssituation. Respondenterna berattade att de har mojlig-
het att paverka beslut. De flesta namnde att man kan saga sin asikt under méten
som halls regelbundet. Respondenterna berattade ocksa att de aven vet vart de ska
vanda sig om de har egna forslag pa forbattringar som galler en arbetssituation.
Detta kommer aven fram i figur 5. En respondent berattade att de anstallda har fatt
vara med och paverka hur deras arbetsplats ska se ut nar de byggde ut fabriken.
Na& det ar via Lean moten. Dar har vi majlighet att papeka hur vi tycker
att det ska vara och sa. (Respondent A, 2014)

Ja det kan jag nog for att jag jobbar ju mycket med forbattringar pa min
avdelning.(Respondent D, 2014)
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Vi har ju sddana dar veckomoten har vi ju dar far man ju da komma
fram med asikter. Bade ris och ros. Att det har har ju funka perfekt eller
det har skulle man vilja ha andra. Om man inte ar sjalv sd har man
kommit 6verens att det har har vi vilja liksom andra pa. Det var ju tanken
ocksa i bdrjan att vi ska som just med det dar 5S och, vi ska som for-
battra hela tiden. Det gar ju som inte direkt att saga att sadar ska det
vara att man mast forst det har arbeta med det en stund da. Att dethar
funka inte, s& kommer man 6verens da att man andrar det. Sa att alla
ska fa det battre och ma battre av det.(Respondent E, 2014)

Ja eftersom jag sitter med arbetsledarméten sa har man ganska stor
insyn i produktionen. (Respondent F, 2014)

Forman

Respondent
B,E

Fabrikschefen

Projektledningen
Respondent F

Respondent A

Vart vander du
dig om du har
egnaidéer
eller forslag till
forbattringar?

Produktionschef

Ledningsgruppen

Respondent C, D Respondent F

Arbetsledaren
Respondent C,

D,F

Figur 5. Egna idéer och forslag till forbattringar.

Pa fragan hur kommunikationen fungerar mellan arbetstagare och ledningen samt
arbetstagarna sinsemellan fick jag flera liknande svar. Min uppfattning ar att de
flesta av respondenterna anser att kommunikationen funkar relativt bra men att den
kunde forbattras pa vissa omraden. Inom Lean lyfter man ofta fram vikten av god
kommunikation, eftersom det ar viktigt att nodvandig information och kunskap nar
alla arbetstagare inom foretaget. Det skulle vara viktigt att alla inom foretaget kan

kommunicera med varandra. Kommunikationen ska inte enbart fungera mellan en
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del av personalen. En av respondenterna ansag att kommunikationen mellan ar-
betstagarna funkar nastan perfekt. Jag tror att det ar viktigt att komma ihag att alla
manniskor kommunicerar pa olika satt. Det &ar dock viktigt att poangtera hur bety-
delsefullt det &ar att man kommunicerar och utbyter information med varandra pa en
arbetsplats for att arbetet ska flyta pa och inga missforstand ska ske.
Ja alltsa det ar val som pa alla andra stallen. Det gar att forbattras.
(Respondent B, 2014)

Helt ok nog. Det ar klart att det alltid finns att férbattra men det &r nog
ok. Jag tycker nog att kanske lite battre feedback skulle kanske arbe-
tare vilja ha ibland men det ar svart med ett sddant dar.(Respondent C,
2014)

N& mellan arbetarna ar det nog perfekt, det tycker jag. Och via ledning
sadar. Skulle kunna vara battre, men nog funkar det. Om man sager
och sager och sager sa inte ar de ju som omdjliga. (Respondent E,
2014)

Bra, inom vissa avdelningar. Oftast blir det avdelningsvis som det fun-
kar battre kommunikationen.(Respondent F, 2014)

Teamarbete &r nagot som man tror pa inom Lean, darfor valde jag att ta upp team-
arbete under tema 3 d.v.s. Delaktighet och kommunikation. Nar man jobbar med
teamarbete kravs det att man som arbetstagare kan kommunicera och samarbeta
med andra manniskor. Har fick jag manga liknande svar av respondenterna som
ansag att teamarbete fungerar bra men da oftast avdelningsvis. Nagra respondenter
svarade aven att de jobbar parvis. Jag stallde dels fragan hur man jobbar med
teamarbete pa deras arbetsplats men sedan fragade jag dven vad respondenterna
tycker om teamarbete. De flesta av respondenterna verkade tycka om teamarbete
och de ansag oftast att det fungerar bra. Respondenternas asikter om teamarbete
kommer aven fram i figur 6. En respondent berattade att man lattare kommer pa
nya idéer och arbetssétt nar man ar tva eller fler. Nar flera olika personer far ge sina
synpunkter pa hur en arbetsuppgift eller ett eventuellt problem ska l6sas sa kan det
vara givande att arbeta i team. En respondent ndmnde att alla personer inte alltid
kommer 6verens och kan arbeta tillsammans. Jag tror att det ar en sak som borde
beaktas nar man sammanstaller olika team, att personligheterna maste passa ihop.
Sen finns det alltid sddana personer som inte alls gillar teamarbete och helst arbetar

ensamma. Da tycker jag man ska respektera det och anpassa arbetsuppgifterna
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enligt det. En respondent berattade att nar man jobbat en tid tillsammans med

samma person sa lar man kénna den personen sa val att arbetet I6per smidigt.

Vi forsoker ju nog fa det att fungera, men det ar sa att alla personer
kommer inte éverens och da fungerar det inte att vissa arbetar tillsam-
mans. Enligt vad jag anser sa ar det sa ar det mer att vissa grupper
fungerar att arbeta tillsammans. (Respondent A, 2014)

...med smagruppsarbeten och sa har vi ju ocksd teamwork mellan ar-
betsledare, produktionschefen och skiftesledaren och maskinkéraren.
(Respondent D, 2014)

Oftast blir det inom projektet indelat i olika team men som &r rérliga eller
byter manniskor som hor till teamen inom olika avdelningar. De kan ju
vara allt fran 2-3 till 15 i ett team. (Respondent F, 2014)

Det ar trevligt att faktiskt
ha ett lagarbete som en
grupp. (Respondent A)

Det ar nog
viktigt.

Bade bra och daligt.
Man kan som i lag /o . N (Respondent B)
fundera ut saker. AS| kte r
( RespondentC)
om
teamwork |/ o ™
Det ir nog bra. Manga olika ideer som
(Respondeﬁt D) \ / kommer fram, och man kan
/ ju diskutera sig fram till
den kanske basta l6sningen
. . har ett problem.
Helst skulle jag nog jobba om man
tva och tva. (Respondent F) /

(Respondent E)

Figur 6. Respondenternas asikter om teamwork.

Ett féretag som jobbar enligt Lean-principerna borde strava till att skapa en stark
gemenskap pa foretaget. Det bor finnas en kansla av att alla ar delaktiga i forbatt-
ringsarbetet och har gemensamma malséattningar. Darfor frdgade jag responden-
terna om det finns en vi-anda pa foretaget. De flesta ansag att det nog finns en vi-

anda men att det oftast ar inom avdelningen eller teamet som man har en vi-anda.
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En respondent menade att det inte mellan teamen finns nagon bra kansla av sam-
horighet. En respondent namnde att malsattningen pa foretaget nog ar att det ska
finnas en vi-anda men att det kan vara svart att uppratthalla nar foéretaget hela tiden
vaxer och det anstélls nya arbetstagare hela tiden. Darfor tror jag att det ar viktigt
att jobba kontinuerligt med foretagskulturen och vi-andan sa att alla kanner sig del-
aktiga. Jag tror att det ar svart att skapa en vi-anda pa ett foretag, sarskilt pa ett
storre foretag dar det finns manga olika avdelningar. Det ar lattare att skapa en
kansla av samhorighet och samfdérstand i en mindre grupp av manniskor. Darfor tror
jag det kan vara en utmaning att fa hela foretaget att kannas som en enad grupp
som stravar mot samma mal.

Ja nog kan man saga det. Det &r ju lite sadar, alltsa vi ar ju fortfarande

sadar avdelningsvis att vi haller oss sa.(Respondent B, 2014)

Ner pa golvet skulle jag nog saga att vi har bra vi anda.(Respondent D,
2014)

Det tycker jag nog att det finns ja. Kan ju inte svara hur de har i andra
hallar och sadar, men atminstone som vi sa, vi tycke nog att det &r som
en enad trupp. Det finns ju forstas battre och samre arbetskamrater
men nog tycker jag att vi allihop drar at samma hall egentligen. (Re-
spondent E, 2014)

Jo foretagets malsattning ar ju att det ska vara en vi-anda men det blir
ju kanske svarare att halla hela tiden eftersom foretaget véaxer och det
kommer nytt folk ganska ofta.(Respondent F, 2014)

Begreppet No-Blame togs upp i teoridelen i kapitel 3.3 pa sidan 11 och jag har aven
stallt en fraga kring amnet till respondenterna. Jag frdgade hur misstag och miss-
lyckanden som sker i arbetet hanteras av ledningen och 6vriga arbetstagare. Ef-
tersom det ar en viktig princip som kan ha stor betydelse for arbetstagarnas moti-
vation, trivsel och kreativitet sa ville jag fraga hur denna princip tillampas pa respon-
denternas foretag. De flesta av respondenterna ansag att misstag sker, men att det
tas bra emot av ledning och 6vriga arbetstagare. Bara man konstaterar att man gjort
ett misstag och att det maste atgardas sa blir man inte beskylld personligen. En
respondent pastod att man inte utreder misstag som sker sa ingaende. Det kan ju
dock tyvarr leda till att misstaget maste atgardas i ett senare skede eller att det blir

ett aterkommande problem om det inte uppmarksammas. En av respondenterna
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berattade att det finns manniskor som ar radda for att géra misstag, vilket kan be-
gransa dem i sitt arbete. Man maste rakna med att misslyckas nagon gang i sitt

arbete. Det kan leda till att man lar sig nya saker. Jag tror att det

ar viktigt att man som arbetstagare inte ar radd for att géra misstag. Ifall man gor ett
misstag ar det battre om man vagar tala om det direkt for att man sedan ska kunna
atgarda det. Hur bra detta fungerar beror till stor del pa hur ledningen handskas med
dessa typer av problem. Ledaren ska uppmuntra arbetstagarna till en dppen och
arlig diskussion kring olika problem som kan uppsta i arbetet.

Misstag gor ju alla s@, det slipper man inte undan. Men inte ar det nagon

storre sak egentligen, man lar ju av misstagen sina. (Respondent B,
2014)

Det tas emot men man blir inte personligen beskylld utan istallet sa kol-
lar man da pa arbetssattet. Om man jobbar pa ratt satt. (Respondent D,
2014)

Det blir inte sa mycket utrett. Ja men oftast blir inte foljderna nagot stora
eller det blir inte utrett alltfor ingaende.(Respondent F, 2014)

6.4 Kunskap och utveckling

Temat kunskap och utveckling behandlar frdgor som ror arbetstagarnas majlighet
att utvecklas pa arbetsplatsen samt vilken typ av skolning de har fatt for att utfora
arbetsuppgifterna véal. Respondenterna svarade att det nog finns utvecklingsmaijlig-
heter pa arbetsplatsen for den som vill utvecklas och ta sig an nya utmaningar. Jag
fick anda den uppfattningen att arbetstagana ser Lean som ett sétt att utveckla end-
ast arbetsmetoderna och forbattra arbetssatten, inte att det ger dem mojlighet att
utvecklas personligen och den vagen ta sig an nya arbetsuppgifter. Det var endast
en respondent(C) som jag markte att hade en bredare uppfattning om Lean och
tankesatten kring arbetstagarnas utveckling. En respondent beréttade att han hade
borjat arbeta i en lagre position for att efter nagra ar bli skiftesledare. Det fanns aven
en respondent som namnde att det nog finns utvecklingsmajligheter for den som
stravar efter en hogre position, men att han sjalv var ndjd med att ha den position
han har. Jag tror att det &r viktigt att arbetstagarna far anvanda hela sin kapacitet
och utnyttja den potential de har i sitt arbete for att kanna att de kan utvecklas pa

arbetsplatsen. Jag tror aven att det finns manga arbetstagare som har dolda ta-
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langer som kunde vara till nytta pa arbetsplatsen. Nar foretaget haller utvecklings-
samtal for arbetstagarna kan det vara bra att prata om vilka eventuella utvecklings-
mojligheter som finns. Pa storre foretag finns det bredare majlighet att utvecklas
eftersom det finns flera positioner som ska tillsattas pa olika nivaer i verksamheten.

Na& vi har ju sddana dar utvecklingssamtal en gang i aret sa det ar val

via det egentligen. Sa far man ju vara pa kurser och sa.(Respondent B.
2014)

Jag kom ju direkt efter hogstadiet hit till féretaget och jag har ju lart mig
allting pa arbetsplatsen, och desto mer jag har arbetat med Lean och
utvecklingsarbetet och allt det har s& har man ju lart sig att tanka an-
norlunda, och man har lart sig att tillverka saker. Jag har ju lart mig
metallarbete och lite elarbete t.ex. Mycket olika saker, och just det dar
tankesattet. Man har ju lart sig att tinka pa ett helt nytt satt. Som da
man horde fore om att vi skulle brinna fér Lean pa foretaget s& man
forstod inte. D& man borjade lasa om Toyota som borja med Lean sa
man forstod inte att hur ska det har ga att fa ndgon nytta av i livsme-
delsindustrin, men desto mer da man lag sig i det dar tankesattet sa
desto mer sa hitta man att... jo men det har gar ju att laga battre och
man borjade se pa ett helt annat satt pa saker. (Respondent C, 2014)

Ja nog finns det mojligheter, eftersom det &r ett stort foretag och manga
olika arbetsuppgifter och positioner.(Respondent F, 2014)

Jag frdgade respondenterna hurudan skolning de fatt pa sin arbetsplats for att
kunna utféra sina arbetsuppgifter val. Pa den fragan svarade respondenterna att de
hade fatt skolning pa arbetsplatsen, fatt lara sig efterhand samt att en del av dem
gatt olika skolningar och kurser. Det var tva av respondenterna som namnde att de
gatt pa Lean-skolningar. Under tema 4 frdgade jag annu om respondenterna kan
namna nagon egenskap de har som kunde vara till nytta pa arbetsplatsen men som
de inte anvander sig av i arbetet. Det var en fraga som var besvarlig att svara pa for
de flesta. Det verkar som att tanken om att besitta kunskaper och ha potential som
inte far komma fram i arbetet inte var nagot som respondenterna har funderat pa
tidigare. De flesta ansag att de inte har nagra outnyttjade kunskaper som kunde
anvandas i arbetet. En av respondenterna ndmnde att han garna skulle arbeta mer
med Lean-arbete, en annan namnde att han bra pa att halla ordning, vilket kunde
vara en kunskap som kunde utnyttjas mer i arbetet. De 0Ovriga tyckte inte att de

kunde namna nagon outnyttjad egenskap eller kunskap.
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6.5 Asikter om Lean

| undersokningens sista fraga ville jag veta vad respondenterna tycker om Lean som
arbetsmetod. Det var tydligt och klart att alla tyckte att det var i huvudsak positivt
vilket man ocksa kan se i figur 7. Det som trots den positiva installningen kom fram
I undersékningen var att det alltid finns personer som ar emot féréandringar och rea-
gerar negativt nar man forsoker inféra nya koncept. Darfor tror jag att man borde
avsatta mer tid pa att informera arbetstagarna vad Lean gar ut pa for att forhindra
negativa attityder gentemot sjalva konceptet. Det har framkommit under intervjuerna
att det for en del arbetstagare har varit svart att ta till sig en ny arbetsmetod. En del
arbetstagare har varit negativt installda i borjan. Tva av respondenterna namnde att
de som arbetat lange i foretaget ar de som ar mest emot férandringar och nya tan-
kesatt. Det gor arbetet med Lean betydligt svarare och mer utmanande om en del
arbetstagare motarbetar de nya tankesatt och arbetsmetoder som man forsoker im-
plementera. Inom Lean betonar man hur viktigt det &r att alla arbetstagare ar enga-
gerade och motiverade nar man ska bdrja anvanda sig av nya arbets- och tankesatt
inom foretaget.

Det finns ju de som har varit har 20-30 ar och som inte har haft nagot,

och inte vill de ju &ndra sig och hur de har arbetat. (Respondent A,
2014)

Ja det ar stor betydelse vilken alder personalen &r i har vi markt har
iallafall. Den dar aldern som ar 6vre medelaldern &ar ju valdigt mycket
emot all forandring i stort satt sa det har vi markt stor skillnad pa aldern
dar. Det ar mer motstravigt i den aldre generationen. (Respondent B,
2014)

Det ar ju alltjamt svart det dar om de har gjort pa ett satt i fem ar och sa
kommer man mitt i allt med nagot nytt. Forsta ar ju som att taggarna
gar ut att vad ar det har nu att... de blir ju radda...folk ar ju radda for
forandringar. (Respondent C, 2014)

Vissa avdelningar har mycket svarare att ta emot det for att, speciellt
de som varit lange i foretaget sa ser ju Lean som nagot negativt och
forandringar 6verlag som negativt. (Respondent C, 2014)
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Positivt instéllda till Lean Negativt installda till Lean

Respondent A
Respondent B
Respondent C
Respondent D
Respondent E
Respondent F

Figur 7. Respondenternas asikter om Lean som arbetsmetod

Sammanfattningsvis sa upplever jag att de arbetstagare jag intervjuade hade en
relativt begransad information om vad Lean-filosofin gar ut pa. De flesta av respon-
denterna relaterade till 5 S och hur de arbetar med den biten pa foretaget. Jag upp-
fattade att arbetstagarnas kunskaper om Lean &r nagot knappa, och att man kunde
vinna mycket pa att forsoka skapa en helhetsbild av vad Lean ar hos alla arbetsta-
gare. Respondenterna upplevde att arbetsplatsen forandrats och blivit renare och
snyggare i och med inférandet av Lean och 5 S. Det hade i sin tur 6kat trivseln pa
arbetsplatsen samt lett till att man numera lattare kan hitta nédvandig utrustning och
verktyg. Respondenterna upplevde att trivseln pa arbetsplatsen paverkar arbetspre-
stationen i stor utstrackning. En arbetstagare som trivs med sina arbetsuppgifter

och i sin arbetsmiljo ar ocks& mer motiverad att gora ett bra arbete.

De sociala relationerna ansags ocksa vara betydelsefulla pa arbetsplatsen. Detta
var viktigt bade nar man pratade om motivation och trivsel, men ocksa vid teamar-
bete ansags det vara viktigt att relationerna till arbetskamraterna fungerar. Att vara
med och utveckla och forbattra arbetssatten var ocksa betydelsefullt for en del av

respondenterna.
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Stress forekommer da arbetstagarna har for manga arbetsuppgifter som ska goras
pa for kort tid. Jag fick dock ingen uppfattning om ifall stressen har minskat eller
okat i och med inférandet av Lean. De flesta av respondenterna ansag att de far
feedback, men att det for den mesta kommer fram pa moten som halls for en eller

flera avdelningar at gangen. Respondenterna skulle vilja ha mer personlig feedback.

Alla respondenter ansag att de kunde vara med och paverka olika beslut som fattas
inom organisationen. De visste aven vem de skulle vanda sig till om de har egna
idéer till forbattringar. Under olika moéten var det ocksa mdjligt att framfora sina asik-
ter. De flesta av respondenterna ansag att kommunikationen funkar relativt bra men

att den kunde forbattras pa vissa omraden.

De flesta av respondenterna hade en positiv installning till teamarbete. Teamens
storlek kunde variera med allt frén 2 till 15 personer beroende pa arbetsuppgift. Vik-
tigt for respondenterna var att man trivs med de andra i teamet. En vi-anda tyckte
de flesta av respondenterna att det finns pa foretaget, men att den framst forekom-

mer inom vissa avdelningar eller team.

Att bega ett misstag i arbetet bemoéts enligt respondenterna av ledning och 6vriga
arbetstagare pa ett bra satt. Huvudsaken ar att man erkanner att man begatt ett
misstag och inte foérsoker dolja det. Alla respondenter ansag att det finns majlighet
for dem att utvecklas inom foretaget om man s onskar. Skolning infor arbetsupp-
gifterna har de flesta fatt pa arbetsplatsen och ibland far arbetstagarna delta i olika

kurser for att utoka sina kunskaper.

Alla respondenterna var positivt instéllda till Lean och var néjda med vad man hittills
astadkommit med hjalp av konceptet. Respondenterna poangterade dock att det
finns en del arbetstagare som reagerat negativt da man infért Lean. Det &r vanligt
att de som arbetat lange i foretaget till en borjan har svart att acceptera de forand-

ringar som Lean kan innebéra.

De sex respondenter som intervjuades arbetade pa tre olika féretag. Jag intervjuade
tva personer fran varje foretag. Pa det sattet kunde jag aven jamféra om deras upp-
fattningar om Lean stdmde 6verens med varandra, vilket de ofta gjorde. De tre fo-
retagen var alla industriféretag i varierande storlek, och respondenterna arbetade
alla inom produktionen. Ett av foretagen hade jobbat en langre tid med Lean medan
de tva andra ratt nyligen borjat med Lean, vilket ocksa marktes i undersokningen.
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7 DISKUSSION

Det har varit en mycket larorik process att skriva detta examensarbete. Jag har fatt
ny kunskap och intresset for amnet har vuxit sig storre hela tiden. Sa har i efterhand
finns det vissa moment i arbetet som kunde ha utférts pa ett annat satt. Lean ar
valdigt aktuellt bland manga féretag idag, och det finns manga bra varderingar inom
konceptet som tilltalar mig. Darfor valde jag att forska i vad Lean &r och hur arbets-

tagare som arbetar med Lean upplever konceptet.

Som jag tidigare skrev i inledningen tror jag det ar vanligt att man koncentrerar sig
pa den ekonomiska vinst som en Lean-satsning kan medféra och glémmer bort att
se till helheten. Jag tror att alla delar inom Lean ar viktiga att arbeta med. Man kan
inte bara arbeta med floden och standardisering. Att jobba med ménniskan, arbets-
tagaren, tror jag paverkar foretagets valmaende i storre grad an manga ledare for-
star. En arbetstagare som trivs, kanner sig behovd och respekterad kan tillfora fo-
retaget mycket. Jag tror att de som har kommit igang med Lean pa ett positivt och
engagerande satt har stora chanser att lyckas hantera den férandring som sker i
foretagskulturen nar man infor Lean. Det ar viktigt att se till helheten nar man arbetar
med Lean och att forsbka engagera alla arbetstagare i forbattringsarbetet.

Jag imponerades av att lasa om Scania och foretagets framgangar med Lean. Dar
har man lyckats lyfta fram tankesattet "respekten fér manniskan” och pa det sattet
forandrat hela foretagskulturen. Det kdnns som att manga féretag har en lang vag
dit annu, men Scania ar verkligen en god forebild for andra foretag anser jag. Efter
att ha studerat och last om Lean samt gjort en undersdkning kring amnet har jag

markt hur viktig roll ledarskapet har inom Lean.

For att Lean-konceptet ska lyckas och foretaget ska fortsatta sin utveckling framat
kravs en hel del av ledaren. En viktig egenskap ar att visa arbetstagare och dvriga
medarbetare respekt och fortroende. Att kunna se vad som behovs for att motivera
och engagera sin personal ar valdigt viktigt tror jag. Ledaren ska skapa en sadan
atmosfar som gor det mdjligt for nya idéer att komma fram och forverkligas. Man
maste lyssna pa arbetstagarna och fraga om deras asikter, ta ett steg tillbaka helt

enkelt. Det kraver en stabil ledare som ar trygg i sig sjalv. For att lyckas med Lean
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ska ledaren vara arlig bade mot sig sjalv och andra. Det bor vara ett prestigelost
ledarskap.

Kanslan jag fick nar jag besokte foretagen dar jag intervjuade respondenterna var
att man garna stoltserar med att visa upp certifikat pa vaggen. Certifikaten ar alltsa
ett bevis pa att man har lyckats genomféra en del av Lean-konceptet pa ett "god-
kant” satt. Men valdigt lite eller inte alls pratades det om hur man jobbar med de
anstallda och deras delaktighet i Lean-arbetet. Jag anser att det ar dar man borde
borja, namligen med att fa arbetstagarna att vara delaktiga, veta sitt varde och lata
dem forsta att de har mojligheter att utvecklas i sitt arbete. Alla arbetstagare borde
fran borjan fa en utforlig skolning i vad Lean ar och vad filosofin gar ut pa. Da tror

jag motivationen kommer av sig sjalv.

Genom den kvalitativa intervjun jag gjorde var avsikten att undersoka hur arbetsta-
garna uppfattar Lean konceptet. Jag ville ocksa ta reda pa vilka faktorer man borde
arbeta med for att fa arbetstagarna engagerade och delaktiga i forbattringsarbetet.
Jag tycker att fragorna i viss man kunde ha stallts pa ett annat satt samt i en annan
ordningsfoljd, men det kan man inte andra pa i efterhand. Jag ville aven ta reda pa
hur bred kunskap respondenterna har om Lean, eftersom det sager en hel del om
hur mycket tid foretagen har lagt ner pa att gora arbetstagarna delaktiga i forand-

ringen.

Foretagen som infort Lean och valt att borja arbeta med konceptet jobbar alla pa
olika satt. En del av féretagen kommer att lyckas bra, andra mindre bra. Det finns
sa manga faktorer som spelar in nar man bedémer om en satsning kommer att bli
framgangsrik att man omajligt kan forutspa resultatet. Men sa lange det ar manni-
skor som utfér arbetsuppgifterna tror jag att om foretaget far sina arbetstagare att
ma bra, trivas och kanna sig motiverade dr man pa god vag att lyckas med koncep-
tet och aven de ekonomiska resultaten kommer att synas. For att framgangsrikt
kunna driva en Lean-satsning framat och fa foretaget att utvecklas kravs det en
ledare som har bred kunskap i &mnet och kan féra kunskapen vidare till sina arbets-

tagare och fa dem att bli delaktiga och engagerade.



54

KALLOR

Andreé Fors E. 2014. Www-dokument. Hamtat: http://www.vd-blogg.se/no-blame-
tio-tankesatt-for-att-eliminera-blame Last: 21.11.2014

Bergman D. 2013. Www-dokument. Hamtat: http://www.produktivitetsblog-
gen.se/lean-a3/ Last:03.12.2014

Bjurstrom J. 2014. Leanab. Www- dokument. Hamtat:http://www.le-
anab.se/page/page.asp?id=9 Last:11.12.2014

Bradley, James R. 2012. Improving business performance with Lean. New York:
Business expert press.

Braun P. & Kessiakoff R. 2012. Introduktion till Lean-Grundlaggande tanke och ar-
betssatt. Malmo: Liber.

Bruzelius L. H. & Skarvad H. 1995. Integrerad organisationslara. Lund: Studentlitte-
ratur.

Canea Consulting Group. 2014. Www-dokument. Hamtat: http://www.canea.se/kon-
sulttjaenster/organisation-effektivisering/lean Last: 12.11.2014

Chef.se. 2008. PDCA. Www-dokument. Hamtat: http://chef.se/pdca/) Last:
16.11.2014

Ekelof E. 2012. Www-dokument. Hamtat: http://www.arbetsmiljoforsk-
ning.se/lean/lean-ger-b%C3%Ad4ttre-arbetsmilj%C3%B6-om-man-verkligen-vill
Last: 22.02.2015

Eriksson, L. & Wiedersheim-Paul, F. 2006. Att utreda, forska och rapportera.
Malmo:Liber 8:e upplagan.

Kusén R. & Ljung A. 2013. Respekten for manniskan-innan framgang med lean
kommer férandring av synen pa manniskan. Stockholm: Vulkan forlag.

Kylén, J. 2004. Att fa svar. Intervju, enkat, observation. Stockholm :Bonniers.

Leanforum. 2014. Www-dokument. Hamtat: www.leanforum.se/thinking. L&st:
15.11.2014

Lean Global Network. 2015. Www-dokument. Hamtat: www.leanglobal.org Last:
20.02.2015

Lean Manufacturing tools. 2015. Www-dokument. Hamtat: http://leanmanufacturing-
tools.org/7-wastes/ Last: 21.02.2015

Leanpartner. 2014. Www-dokument. Hamtat: www.leanpartner.fi Last 20.11.2014
Liker, J. 2009. The Toyota Way. Lean for varldsklass. Malmo: Liber .
Lumsden, K. 2012. Logistikens grunder. Lund: Stundentlitteratur.

Manufacturing terms 2015. Www-dokument. Hamtat: http://www.manufacturing-
terms.com/Swedish/Toyota_Production_System.html| Last: 25.02.2015


http://www.arbetsmiljoforskning.se/lean/lean-ger-b%C3%A4ttre-arbetsmilj%C3%B6-om-man-verkligen-vill
http://www.arbetsmiljoforskning.se/lean/lean-ger-b%C3%A4ttre-arbetsmilj%C3%B6-om-man-verkligen-vill
http://www.leanglobal.org/
http://leanmanufacturingtools.org/7-wastes/
http://leanmanufacturingtools.org/7-wastes/
http://www.manufacturingterms.com/Swedish/Toyota_Production_System.html
http://www.manufacturingterms.com/Swedish/Toyota_Production_System.html

55

Modig, N. 2013. Detta ar Lean. Losningen pa effektivitetsparadoxen. E-bok. SSE
Institute for research.

Nilsson, T. 1999. Standig forbattring. Solna: Arbetslivsinstitutet.

Olofsson, R. 2010. Beteendeanalys i organisationen-handbok i OBM Stockholm:
Natur och kultur.

Part Development. 2015. Www-dokumetn. Hamtat: http://partdevelop-
ment.com/se/produkter/spelet-5s-standiga-forbattringar/ Last: 21.02.2015

Patel, R. & Davidsson B. 2011. Forskningsmetodikens grunder: att planera, genom-
féra och rapportera en undersokning. Lund: Studentlitteratur.

Petersson, P., Johansson, O., Broman, M., Blucher, D. & Alsterman H. 2009. Lean-
gor avvikelser till framgang, 2:a upplagan. Stockholm: Part Development Ab.

Ronnberg, K. 2013. Www-dokument. Hamtat: http://www.kompetensblog-
gen.se/2013/05/lean-production-och-arbetsplatslarande.html Last: 05.12.2014

Salekarr, D. 2011. Www-dokument. Hamtat: http://www.leanblog-
gen.se/2009/03/ordlista.html Last:10.12.2014

Sandholm, L. 2008. Kvalitetsstyrning med totalkvalitet. Lund: Studentlitteratur.

Sandholm Associates. 2014. Lean-skapa mer varde med resurseffektiva processer
och floden. Broschyr pdf. Www-dokument. Hamtat: http://www.sandholm.se/wp-
content/uploads/2014/07/Lean_broschyr_Sandholm_2013.pdf. Last: 20.01.2015.

Sorqvist L. Sandholm Associates. 2010. Www-dokument. Hamtat: http://www.sand-
holm.se/inte-konceptets-fel-om-leanprojektet-misslyckats-2/ Last: 05.02.2015

Sederblad, P. 2013. Lean i arbetslivet. Malmo: Liber.

Sigemyr, P. 2011. Leanbloggen. Www-dokument. Hamtat: http://leanblog-
gen.info/hur-man-far-lean-att-fungera-genom-respekt-fortroende-och-socialt-kapi-
tal Last: 11.12.2014

Sjodin, A. 2015. Leanway. Www-dokument. Hamtat: www.leanway.se/lean Last:
01.02.2015.

Skarvad, H. & Olsson, J. 2008. Foéretagsekonomi 100. Malmé: Liber 14:e upplagan.

Svanang, J. 2013. Www-dokument. Hamtat: http://www.relean.se/wikilean-se/lean-
produktion/jidoka L&st: 04.02.2015

Sverke, M. 2014. Www-dokument. Hamtat: http://www.ledarna.se/sv/Chefsgui-
der/Lon/Satta-lon/Medarbetarnas-motivation/ Last: 23.02.2015

Trost, J. 2005. Kvalitativa intervjuer. Lund: Studentlitteratur.

Wilder, U. 2014. Lean & Agil ledare: praktisk teori for for&ndringsledarskap.Trede-
media Sverige AB.

Womack P. J. & Jones, D. T. 2005. Lean Solutions. How companies and customers
can create value and wealth together. Free Press.


http://www.ledarna.se/sv/Chefsguider/Lon/Satta-lon/Medarbetarnas-motivation/
http://www.ledarna.se/sv/Chefsguider/Lon/Satta-lon/Medarbetarnas-motivation/

Intervjufragor BILAGA 1/2

1. Du kanner sakert till begreppet Lean. Hur arbetar man med Lean pa ditt fo-
retag?

2. Hur upplever du att arbetsmiljon féréndrats i samband med inférandet av
Lean och 5 S?

3. Vad ar det som motiverar dig i ditt arbete?

4. Kan du namna nagon egenskap du har, som kunde vara till nytta pa arbets-
platsen men som du inte anvander i ditt arbete?

5. 1vilka situationer far du feedback pa det arbete du gor?

6. Vilka mojligheter finns det for dig som arbetstagare att utvecklas pa din ar-
betsplats?

7. Vad far dig att kanna stress i en arbetssituation?

8. A)Vad far dig som arbetstagare att trivas pa din arbetsplats?
B) Hur tror du att trivseln paverkar din prestation pa arbetsplatsen?

9. Hur hanteras misslyckanden/misstag som sker i arbetet av ledningen och
ovriga arbetstagare?

10.Vad féar dig att kdnna dig respekterad pa arbetsplatsen?

11.Pa vilket satt har du mojlighet att paverka och delta i olika beslutsprocesser?

12.Vart vander du dig om du har egna idéer och forslag till férbattringar som ror
en arbetssituation?

13. Hur fungerar kommunikationen mellan arbetstagare och ledningen, samt ar-
betstagarna sinsemellan?

14. Hurudan skolning har du fatt pa arbetsplatsen for att kunna utfora dina ar-

betsuppgifter val?



BILAGA 2/2
15.0m det finns en vi-anda pa foretaget, hur kommer det da fram i det dagliga
arbetet?
16.Pa vilket satt kan man se att alla inom foretaget stravar till samma mal, som
t.ex. standiga forbattringar som ar grundlaggande inom Lean?

17.A)Hur jobbar man med teamwork pa din arbetsplats?
B)Vad tycker du om teamwork?

18.Vilka egenskaper ska en bra ledare ha enligt dig?

19.Vad tycker du om Lean som arbetsmetod?



