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Sammanfattning

Kandidatuppsats i foretagsekonomi inriktning mot management , Handelshogskolan vid

Goteborgs universitet, varen 2013.

Forfattare: Kristina Jacobson och Marie Killvik Nilsson

Handledare: Rebecka Arman

Titel: ”Ar vi inte klara snart?” - En fallstudie av upplevd motivation i ett fortsatt Lean-arbete

Syfte: Vi vill studera och analysera hur anstédllda och chefer beskriver motivationsfaktorer i

ett foretag som arbetar med Lean sedan en lidngre tid.

Metod: En kvalitativ fallstudie inom ett foretag som arbetar med Lean som arbetssitt.
Analysen har genomforts med hjélp av var teoretiska referensram med tyngdpunkt pa

tvafaktorsteorin.

Resultat och slutsatser: Motivation 1 ett Lean-arbete upplever anstéllda dels av arbetets
utformning dels av involveringen 1 ett kontinuerligt forbattringsarbete. Chefen har en
paverkan till de anstélldas upplevda motivation. Den péverkan som chefen har sker genom
olika handlingar som kan anses motivationshdjande for de anstéllda. Handlingarna

kdnnetecknas av involvering, och delegering.

Nyckelord: Lean, motivation, involvering
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1. Inledning

Under de senaste 20 aren har Lean som arbetsmetod expanderat. Expanderingen har skett
inom de globala tillverkningsforetagen dé framst inom bilindustrin. Fler industrier bade
privata och statliga, inom service, administration och sjukhus har upptéckt Lean och
argumenterar for dess héllbara och motiverande arbetsétt. Litteraturen inom arbetsséttet Lean,
dess pdverkan av de anstilldas vilbefinnande och framforallt Lean i kontext av inre
motivation ar splittrad med synpunkter fran anstéllda, sociologer, psykologer och forskare.

(de Treville & Antonakis, 2006)

Lean ir inte ett projekt med slutdatum utan en arbetsmetod som innebér stindiga forbéttringar
som resulterar 1 fler tillfredstdllda kunder samt en hogre produktivitet. Syftet med Lean &r att
komma tillrdtta med brister 1 en produktion, 6ka effektiviteten och kvalitetssékra. Detta gors
genom att se dver sina arbetsprocesser, lata produktionen bli mer effektiv och slimmad utan
spill och tidstjuvar. Att infoéra Lean som arbetsmetod tar tid. Det dr en process som innebar
langsiktiga mal med kontinuerliga forbattringar. (Womack m.fl. 1991) Effektivt ledarskap
inom Lean kan delas upp 1 fyra komponenter, dir bland annat personalledning och
yrkesmadssigledning ingér. (Erikesen m.fl, 2008) I vilken grad chefen involverar sina anstéllda
1 forbattringsarbetet dr av vikt for deras vélbefinnande och darfor paverkas i forlingningen

motivationen. (Aziz & Hafez, 2013)

Lean dr utformat efter standardiseringar, teamarbete och korta ledtider (Womack m.fl. 1991).
En anstdlld som jobbar enligt Lean kan bli som en kugge i ett stérre maskineri. Det motsitter
sig motivationsmodeller dir sjdlvstindighet foder motivation och da standardiseringar
minskar friheten hos arbetarna. (de Treville & Antonakis, 2006) Manga modeller fokuserar pa
den individuella effekten och ddrmed ignorerar den synergieffekt som uppkommer pa
arbetsgolvet nidr maénniskor arbetar tillsammans. Organisationsteorier med fokus pa
motivation koncentrerar sig diremot pd organisationen och tar inte hdnsyn till den effekt och

paverkan som dessa har pa den individuella arbetaren.

Vi anser att arbetsmetoden Lean och motivation dr en intressant fraga eftersom motivation till
sitt arbete dr ndgot som anses positivt (Robbins & Coultar, 1996). Att implementera Lean och
att arbeta kontinuerligt med arbetssittet tar tid och det dr en aktuell friga hur de anstillda
motiveras 1 ett pagdende Lean-arbete. Darfor ar viktigt att belysa frdgan angdende motivation
inom Lean som arbetssdtt darfor ar det till det forskningsfiltet ytterligare studier av

motivation 1 sirskild kontext som studier som denna kan bidra.



1.2 Syfte

Vi vill studera och analysera hur anstidllda och chefer beskriver motivationsfaktorer i ett

foretag som arbetar med Lean sedan en langre tid.

1.3 Fragestillningar

For att kunna besvara syftet pa ett tydligt tillvigagangssdtt har vi valt att bryta ner till tva
specifika delfrdgor.

Véra delfragestillningar ar:
1) Vad motiverar de anstéllda att arbeta med Lean?

2) Vilken sorts paverkan har chefen pa motivationen hos de anstillda att arbeta med Lean?



2. Teoretisk referensram

1 detta avsnitt har vi for avsikt att forklara valda teorier och begrepp som ligger till grund for
arbetet. Da var uppsats beror motivation inleder vi med att definiera begreppet motivation
och vad teorierna anser att motivation kan innebdra for individen. Ddrefter beskriver vi Lean
som arbetsmetod och vad tidigare forskning har sagt om arbetssdttets negativa och positiva

effekter.

Vi har som teoretisk utgadngspunkt valt Herzbergs och Hackman & Oldhams teorier om
arbetsmotivation. Vi har gjort bedomningen att de &r relevanta for uppsatsens syfte da
teorierna belyser vad som skapar och dr motiverande och inte motiverande for en individ samt

dven visar hur en arbetsgivare kan padverka motivationen hos den enskilde.

Definitionen av motivation beskrivs och kan kategoriseras enligt nationalencyklopedin som
en psykologisk term for faktorer hos individen som vicker, formar och riktar beteendet mot
olika mél. (Nationalencyklopedin, 2013) Teorier om motivation forklarar varfor vi handlar
som vi gor. Motivation 1 ett organisatoriskt sammanhang kan forklaras hur villig individen ar
att anstringa sig alternativt engagera sig for att nd sina eller organisationens mal. Graden av
motivation avgors av hur stor anstringningen dr och hur den formar tillfredstilla individens
behov. (Robbins & Coultar, 1996). Herzberg och Hackman & Oldham har i1 sina teorier
forsokt att forklara hur graden av motivation, vad som avgdr denna kénsla av tillfredstillelse

hos individen och vilka faktorer som dr visentliga for den upplevda kénslan av motivation.

2.1 Herzberg - Tvafaktorsteorin
Herzbergs tvafaktorsteori dr en av de tidigare teorier avseende motivation kopplat till arbete

och arbetsplats. Teorin publicerades forsta gdngen ar 1959 i boken “The motivation to work”
(Herzberg m.fl.1959). Den tidigare forskningen som utforts innan Hertzbergs teori
presenterades var inte genomford 1 nagon stérre omfattning och dérfor ofullstandig. Hertzberg
kritiserade den tidigare forskningen och menade att for lite uppmaérksamhet lagts pa arbetet
som utfordes. (Herzberg m.fl.1959) Herzberg menade att forskningen &dven behover
uppmirksamma innehdllet 1 arbetet for att forstd den inneboendes syn pa arbetets

tillfredstéllelse.(Kaufmann & Kaufmann, 1998)



Herzbergs mél med sin studie som genomfordes med intervjuer av tva hundra revisorer och
ingenjorer var att undersoka vilka attityder som anstdllda kan kénna for sitt arbete. Genom
intervjuerna sa framkom vad som skapar negativa samt positiva attityder gentemot arbetet och
vilka effekter detta bidrog med av arbetsinsatsen. (Herzberg m.fl. 1959) Han konstaterade 1
sin studie att de faktorer ménniskor uppgav de inte uppskattade med sitt arbete var andra
faktorer @n det som de uppgav att de gillade. (Bruzelius & Skidrvad, 1995) Faktorer som bidrar
till positiva attityder gentemot arbetet bendmndes som motivationsfaktorer och de faktorer
som bidrar till negativa attityder kallas for hygienfaktorer. Herzberg fann de faktorer som
bidrog till missndje med individens arbete inte hade med det specifika arbetet eller
arbetsuppgiften att gora, utan det var omstindigheter utanfor arbetet, sdsom ledning och
arbetsmiljo. Om dessa omsténdigheter eller forhallanden inte nddde upp till en acceptabel niva

sa menar Herzberg att det leder till negativa attityder. (Herzberg m.fl. 1959)

Motivationsfaktorer som bidrar till positiva attityder gentemot arbetet fann Herzberg var
kopplade till foérhallanden kring individens arbetsuppgifter. Exempel pd motivationsfaktorer
ar ansvar for uppgiften och prestation. Dessa faktorer paverkar en individs kreativitet och

sjalvforverkligande.

Hygienfaktorer - som innebdr missndje och vantrivsel om de inte finns eller har brister
Lon -skall vara tillfredstdllande for individen.

Trygghet -i arbetet och pa arbetsplatsen, att individen ar trygg i sin anstillning.

Fysisk arbetsmiljo - att arbetsmiljon dr bra och individen har hjdlpmedel om det behdvs.
Forhéllanden mellan ledning och anstilld — att detta forhallande inte &r svagt.
Ledarskap - att ledaren éar rattvis och har kunskap samt vill delegera.

Policy samt administration som paverkar individen negativt.

Motivationsfaktorer som skapar trivsel:

Prestation -individen blir tillfredsstélld av att genomfora ett arbete och se resultatet.
Utveckling- f& mojlighet att ldra sig nya saker och fa nya erfarenheter.

Ansvar — individen kontrollerar sitt arbete och arbetssituation och har moéjlighet att paverka.
Uppskattning -fir feedback och berom for de arbetet individen utfort.

Involvering -kédnner att arbetet dr intressant, kédnner delaktighet

(Herzberg m. fl 1959)



Sammanfattningsvis dr hygienfaktorer forhallanden och villkor i1 arbetet. Hygienfaktorerna
maste vara uppfyllda for att den anstéllde inte skall vantrivas i med i sin arbetsomgivning
Motivationsfaktorer ar kopplade till arbetsuppgiften som individen utfor. Nar dessa faktorer &r

tillfredstillda kan individen kénna motivation till sitt arbete. (Bruzelius & Skérvad, 1995)

~ Motivationsfaktorer

= Hygienfaktorer

K3
—

Motivation och hygien teorin ar besldktad med Maslows behovspyramid, da den tar fasta pa
att vissa grundldggande behov méste vara uppfyllda innan en individ kan ta ytterligare steg
mot ett hogre sjalvforverkligande. (Bruzelius&Skarvad, 1995) Tvafaktorteorin visar pa att
hygienfaktorerna maste vara uppfyllda innan motivationsfaktorerna kan bidra till den
upplevda kénslan av motivation. Darfor ar teorin intressant da den tydligt visar vilka faktorer
som dr narvarande och kan bidra till motivation pé det fallféretaget som studeras 1 uppsatsen.
Daremot belyser inte teorin hur olika individer upplever motivation. (Robbins & Coultar,

1996).

2.1.1 Kritik mot Herzbergs tvafaktorsteorin
Det finns dock kritik mot de Herzbergs teorier. Kritiker menar att det ligger i ménniskans

natur att framhéva sig sjdlv nir resultatet dr bra och 1 enlighet med forvéntningarna. For att
sedan hénvisa till andra, externa faktorer, da resultatet 4&r mindre bra. En annan kritik som

forekommer &r att tvafaktorsteorin anses inte innebar ndgon matning av tillfredstdllelse. Det dr
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inte otdnkbart att en person kan ogilla delar av sitt arbete men anse att andra delar dr

acceptabla. (Robbins & Coulter, 1996)

Teorin tar saledes inte hinsyn till att individer ar olika utan den forutsitter att alla individer
blir positivt gynnade av en berikning av arbetet trots olikheter i personligheter. Teorin anses,
trots kritik, har bidragit till en storre forstaelse av motivation i arbetet. Den har dven varit
grund till mer forskning inom omréadet, bland annat Hackman & Oldhams job characterstic
model (JCM) som vi senare berdr. (Robbins & Coultar, 1996). I var studie kommer vi att

undersoka vad olika individer upplever, vilket motverkar det som teorin kritiserats for.

2.2 Hackman & Oldham - the job characteristics model (JCM)
Hackman & Oldham har utvecklat Herzbergs motivationsteori med tyngdpunkt pad hur en

arbetsuppgift bast utformas for att den anstillde ska kénna sa stor arbetsmotivation som
mojligt (Kaufmann & Kaufmann, 1998). Modellen beskriver hur individen genom arbete kan
skapa motivation som resulterar i tillfredsstillelse. Istéllet for att tvinga individen till att
utfora sitt arbete, finns en vilja att gora ett bra arbete pd grund av uppgiften i sig &r
tillfredsstdllande och belonande. Da ett arbete har en stor mojlighet att skapa inre motivation
for den anstdllde betyder det inte att arbetet automatiskt ger inre motivation och
tillfredsstéllelse for individen. Detta trots att arbetet utforts vél och dirmed fOrstarker

mojligheterna att skapa och kdnna motivation. (Hackman & Oldham, 1980)

JCM visar om arbetsuppgifter blir strukturerade efter att bli s& effektiv som mojligt bidrar det
till att arbetarna kénner en individuell inre motivation till arbetet och dér av troligtvis ocksa en
langsiktig vinst for bade foretag och arbetarna. (Hackman & Oldham, 1980) D& Lean i stor
utstrickning pdverkar en individs arbetsuppgifter 4r JCM som modell av intresse till var
studie. Vi vill anvinda JCM for att se hur arbetsuppgiften paverkar motivationen till Lean-
arbetet och da framst med betoning pa den delen som visar arbetsuppgiftens karaktérsdrag.
Hackman & Oldham (1980) menar att problem som uppstar i motivationen hos individer &r

grundat 1 arbetsuppgiftens utformning.
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Core Job Dimensions Critical Psychological States Affective Outcomes

Skill Variety . -
Task Identity < [’:XpCl'.lC[KCd -
Task Significance Mcaningfulncss

Autonomy l:xpcncch«! Imcr_nal ‘\\' ork
Responsibility Motivation
Job Feedback Knowledge of Results

v

Growth Need Strength

Source: Adapted from Hackman and Oldham (1975, p. 161)

I modellens forsta del beskriver Hackman & Oldham fem karaktirsdrag som paverkar

individens produktivitet, motivation och tillfredstéllelse. (Robbins &Coulter)

Variation (skill variety) Individen skall ges mdjlighet att anvénda olika fardigheter. Ju mer
fardigheter som kravs desto mer motiverande kinns arbetet for individen.

Helhet (task identity) Individen utfor ett arbete fran borjan till slut dér ett resultat blir synligt.
Att individen utfor hela arbetet medfor 6kad motivation och angeldgen om arbetets utfall.
Arbetsuppgiftens betydelse (task significance) Arbetet har en inverkan, alternativt paverkan pa
andra minniskor, bade intern inom organisationen och externt.

Frihet (autonomy) Arbetet eller arbetsuppgifterna skall vara utformade sé att individen kan
paverka dem. Ju mer frihet den anstéllde har pa detta omréade, desto storre ansvar kdnner
indivden.

Aterkoppling (feedback) Aterkoppling pa individens prestation bor gdras under arbetets gang.

(Hackman & Oldham, 1980) och (Robbins & Coulter, 1996)
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De tre forsta karaktdrsdragen “variation, helhet och arbetsuppgiftens betydelse ” kombineras
skapas ett meningsfullt arbete. ”Frihet” bidrar till att individen kénner sig ansvarig for
resultatet samt “dterkopplingen” hjilper till att individen far reda pa hur effektivt han eller
hon arbetar. Denna uppdelning av de olika karaktdrsdragen bendmns under delen”
arbetsuppgiftens karaktdirsdrag (Core Job Characteristics) ” 1 JCM. (Robbins & Coulter,
1996)

Psykologiska faktorer

Hackman & Oldham beskriver i modellen att arbetsgivaren kan tillimpa olika faktorer som
paverkar motivationen hos de anstillda. Det ar tre psykologiska faktorer (Critical
Psychological States) som paverkar och bidrar till en okad motivation och som utgor
modellens andra del. Alla tre faktorerna kridvs for att motivationen skall bestd. (Hackman&

Oldham, 1980)

Meningsfullt arbete (experienced meaningfulness of the work) Om en individ upplever arbetet
som trakigt och ointressant blir det svarare for individen att kidnna en inre motivation till
arbetet. Detta kan vara aktuellt trots att individen bade har kunskap om och ansvar for arbetet.
Ansvarstagande for arbetsuppgifter (experienced responsibility for outcomes of the work)
Personen skall kinna ansvar for sina arbetsuppgifter och det skall tydligt framga en koppling
mellan utfort arbete och resultat. Det bidrar till att det 4r en storre mgjlighet att individen
kdnner stolthet Over sitt arbete, vilket péaverkar kédnslan av inre motivationen.
Kunskap om det utforda arbetets resultat (knowledge of the actual results of the work
activities) En individ bor kunna se resultatet av sitt utforda arbete s att den ges mojlighet att

beddoma om resultatet ar bra eller daligt.

Det krivs ocksd att individen har ett beteende som tar tillvara pd mojligheterna. Vissa
individer har béttre forutsdttningar och mojligheter att utnyttja fordelarna av de jobb som é&r
berikade med de ovanstdende egenskaperna. De individuella forutséttningarna benimns som

Moderatorer. (Hackman & Oldham, 1980)

Hackman & Oldham menar att alla minniskor &@r olika och har didrmed olika grad av
arbetsmotivation. JCM har tagit hdnsyn till att individen har olika individuella karaktédrsdrag
genom att komplettera modellen. Utvecklingsbehov (growth need strength) visar pa skillnader
i utvecklingsbehov hos olika individer. Utveckling forekommer &dven 1 Herzbergs

tvafaktorteori som en motivationsfaktor. (Robbins & Coultar, 1996)
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Inre arbetsmotivation beskrivs av Hackman & Oldham som grund for hur vl individen utfor
tilldelad arbetsuppgift. Beloningen som individen kénner efter ett vil utfort arbete ar ett
incitament 1 att fortsdttning gora ett bra arbete. Vid sdmre utfort arbete dr den inre kdnslan
motiverande att i framtiden forsoka gora ett bittre arbete. Okad effektivitet och en 6kad
tillfredsstéllelse pa arbetet dr en av produkterna vid inre motivation. (Hackman & Oldham
1980) Resultatet nédr faktorerna kombineras och &r nidrvarande i arbetsuppgiften samt

individen blir enligt modellen en hog inre arbetsmotivation.

Det forutsétts att inre motivation finns i arbetssammanhang. Litteraturen belyser inte
forekomsten av inre motivation i modeller om arbetets utférande. De Treville och Antonakis
(2006) menar att JCM belyser sjélvstindighet i kontexten av produktion och tidsanpassning.
D& Lean som arbetssitt, dr utformat efter standardiseringar, flow, teamarbete och korta
ledtider motsétter sig Lean de teoreriska motivationsmodeller som hédvdar sjdlvstdndighet i
arbetet foder inre motivation och standardiseringar minskar friheten hos arbetarna. Méanga
modeller fokuserar pd den individuella effekten och dirmed ignorerar den synergieffekt som
uppkommer pa arbetsgolvet. Sa trots att frihet och sjdlvstindighet minskar kan arbetarna dnda
kdnna motivation dd andra faktorer paverkar. Organisationsmodellerna tar inte upp den effekt
individer och organisationer har pd varandra. (de Treville & Antonaktis, 2006) JCM ir
anviandbar 1 syfte att pavisa upplevd motivation vid Lean. Vi valde JCM som teoretisk
bakgrund pa grund av att Lean anses ha paverkan pa frihet i arbetssittet och pa individens
sjalvstandighet. (de Treville & Antonakis, 2006) Detta paverkar i sin tur motivationen vilket

ar en intressant aspekt att belysa i var studie och kan svara till vart syfte.

2.2.1 Kritik Mot JCM
Det finns synpunkter p4 Hackmans & Oldhams teorier. Kaufmann & Kaufmann (1998) menar

att de fem karaktérerna, arbetsegenskaperna, som modellen baseras pa ar lika viktiga for alla
individer och for alla yrken.. Kaufmann & Kaufmann tar upp att det kan finnas individer som
uppskattar enklare former av arbeten eller vill ha tydlig ledare. Detsamma géller en individs
utvecklingsbehov, somliga har behov av att utvecklas mer dn andra. Vi kommer att anvénda
detta perspektiv i analysen av vart empiriska material genom att studera hur olika individer

beskriver vad som motiverar dem.
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2.3 Sammanfattning av teorikapitlet
Béde tvafaktorsteorin och JCM diskuterar motivation och hur detta paverkar en medarbetare.

Den stora skillnaden ir att tvafaktorsteorin visar vilka faktorer som paverkar motivation pa en
arbetsplats medan JCM belyser hur individens egna egenskaper kan pdverka motivationen.
Noterbart dr att vid en jamforelse ser vi ett ndrmare sldktskap av JCM till
motivationsfaktorerna &n hygienfaktorerer. Tvéfaktorsteorin dr det som vi anser dr vart
huvudbegrepp. Vi anser att fem karaktirsdragen i JCM kan ses som en vidareutveckling eller
forfining av motivationsfaktorerna och kommer att anvdndas som véra stodbegrepp. Arbetets
betydelse for individen enligt JCM kan hérledas till prestation eftersom det dr resultatet som
kan bli betydelsefullt for andra. Aterkoppling kan utgdra en del av motivationsfaktorn
uppskattning for individen och variation i arbetet kan ses som en utveckling av individens
fardigheter. Fran motivationsfaktorn ansvar kan vi se en samhorighet med JCM-begreppet
frihet, da teorin anger att om individen har frihet att paverka arbetet s& kdnner han eller hon
dven mer ansvar fOr arbetet. Vi ser dven ett samband mellan motivationsfaktorn involvering
och karaktarsdraget helhet eftersom delaktigheten gor att man blir angeldgen om utfallet som

arbetet medfor.

Nedan har vi exemplifierat var sammanfattning i en modell och det dr dessa teoretiska

begrepp vi Onskar ta med oss till var analys. Huvudbegreppen 4r motivation — och

hygienfaktorer med de fem karaktérsdragen ur JCM som stédbegrepp.
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2.4 Lean

2.4.1 Historien om Lean.
Lean har sitt ursprungligen fran Toyota Motor Company. De tog i slutet av 1940 talet fram en

produktionsmodell som kallades Toyota Produktion System (TPS). Under de kommande 20
aren sa forbattrade Toyota sin produktion stegvis och deras fokus var en 6kad kundnytta och
ett minskat sldseri i sin produktion. De principer som arbetades fram genomsyrade slutligen
hela Toyota och fordndrade hur foretaget utvecklade produkter och styrde produktionen. De
amerikanska forskarna Womack, Jones och Roos hade for avsikt att undersoka bakgrunden till
Toyotas framgangar och resultatet av deras undersokningar blev boken “The machine that
changed the world- the story of Lean Production. (1991). Boken lade ribban for fortsatt
forskning inom Lean och i samband med denna bok borjade begreppet Lean-produktion att

brukas.

2.4.2 Lean principer

Med hjélp av Lean skapas en foretagskultur dér stindig forbéttring pd alla omrdden &r en
malséttning. Detta gor att produktionen kan liknas till en filosofi som drivs av visioner.
Grundlidggande egenskaper for en produktion enligt Lean &r att genom kontinuerligt arbete
forsoka ta bort sloseri och fa fram det ultimata produktionssystemet. Det skall resultera i en
hogre arbetstillfredsstéllelse, maximalt kapacitetsutnyttjande, minsta mdjliga genomloppstid
och minimering av fel vilket innebdr en hogre kvalite. (Womack m.fl. 1991) Genom att
anvidnda Lean som arbetsétt i en organisation tydliggdrs var i produktionskedjan ett vérde
skapas for kunder. Organisationen forsoker darfor synliggéra var i flodet som denna
vardedkning sker samtidigt identifiera de floden som inte ger ett varde till kunden, med andra
ord sloseri. (Eriksen m.fl. 2008) Exempel pa detta kan vara att méla en slutprodukt som
kanske inte krdver malning eller att organisationen véljer att ga over till E-faktura for att
minskad posthantering. Womack m.fl. beskriver nér sldseri elimineras blir de anstéllda
utmanade att se till att arbetsuppgiften flyter pa desto béttre. Detta bidrar till att de anstillda
maste vara kreativa i den beméirkelsen att anvinda sina kunskaper och fardigheter pé ett annat

sdtt dn tidigare.

I produktionsprocessen dr malet att minimera stopp. Produktionen skall styras av efterfragan
frdn kunden. (Eriksen m.fl 2008) De anstillda arbetar i team som har totalansvar for olika
delprocesser i produktionen. Varje medarbetare i teamet har sedan ansvar for sin del.
Malsittningen dr att det medarbetaren utfor inom sitt ansvarsomrade skall vara utan fel nér

produkten kommer till nésta del 1 processkedjan. (Revik, 2008)
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For att lyckas med ett Lean-arbete bor chefen involvera sina anstéllda sa att forbéttringarna
genomfors. For detta krévs det att personalen har inflytande och resurser till att forverkliga de
forbattringar foretaget gemensamt mal. Det dr da av yttersta vikt att chef och anstéllda forstar
begreppen och ér insatt i de floden som ingar i produktionen. Processen skall vara synlig och
organisationen skall méta utvalda parametrar for att se status och utveckling av produktionen.

(Eriksen m.fl. 2008)

Det finns exempel pa nér organisationer inte lyckas med att implementera Lean. Detta har
forfattarna Scherrer-Rathje, Deflorin och Boyle till artikeln ”Lean, take two! Reflections from
the second attempt at lean implementation” (2008). Forfattarna menar att dd Lean &r ténkt att
implementeras fran golvet och uppat, finns det fyra orsaker till att implementeringen kan
misslyckas. Det forsta 4r om ledningen inte tar ett ansvar i arbetet, det andra dr om teamen
inte dr sjdlvsténdiga, det tredje &r om det brister i kommunikation inom organisationen och

slutligen om det &r ett bristande intresse av att arbeta med Lean. (Scherrer-Rathje m f1. 2008.)

Organisationen bor ha ledningsstruktur som mdjliggor att forbéttringsforslag snabbt
utviarderas och beslutas for realisation. Ledningen skall ett langsiktigt perspektiv och vara
tdlmodiga (Eriksen m.fl. 2008). For att lyckas med Lean krdvs det enligt Linus Larsson,
forfattare till Lean administration (2008) en djup kunskap om organisationen, dess kultur,
individer och néitverk samt inbordes relationer. Jackson och Mullarkey (2000) visar 1 en studie
bade negativa och positiva effekter med Lean och menar att de positiva effekterna beror till

stor del av vilken relation chefen har till sina anstillda.

Ett Lean-arbete borjar genom en standardisering av arbetsprocesser. Om inte en gemensam
standard finns sé finns inte forutséttningar att praktisera Lean. Genom standardisering skapas
ett ramverk for att hitta problem och atgirda dem. (Eriksen m.fl 2008) Mellan Lean och
taylorism har det uppméarksammats liknelser. Lean innebdr mer kontroll av organisationens

utforande av arbetet och det finns en 16pande bands princip, precis som 1 taylorismen. (Rovik,

2008)

2.4.3 Kritik till Lean
Tidigare forskning riktar en stark kritik mot Lean som bendmns som “Lean is mean”.

Forhéllningsséttet ar av negativ karaktér och visar att Lean som arbetsséttet har en ogynnsam
paverkan pa anstilldas vdlméende och arbetsomgivningen (Anderson-Conolly m. fl, 2002).
Detta stodjer Cappelli och Rogovsky 1 deras artikel “Employee envolvmenet and

organizational citizenship” (1998) De menar att den effektivare produktion som Lean innebér
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inte kan komma av att de anstillda kdnner sig mer delaktiga eller involverade, eftersom de har

sa lite att sdga till om.

De Treville och Antonakis forhéller sig dock 1 artikeln "Could lean production job design be
intrinsically motivating? Contextual, configurational, and levels-of-analysis issues” (2006)
till kritiken genom att halla sig i en grdzon om vad Lean implementeringen har for paverkan
hos de anstéllda. Forfattarna menar att Lean bidrar till en betydande minskning av den
anstilldes upplevda kédnsla av frihet i1 sitt arbete. Denna kritik 4r riktad mot de
standardiseringar som arbetssittet innebdr. Standardiserade processer eliminerar enligt néstan
all frihet och kreativitet. Ur ett JCM-perspektiv, betyder detta att Lean som arbetsétt inte kan
vara en killa till inre motivation. Darfér argumenterar forfattarna att motivation néstintill ar
obefintligt i Lean sammanhang. Déarfor menar de Treville och Antonakis (2006) att inte hela
konceptet Lean bor implementeras, pa grund av den tidigare forskning som tyder pd negativa

effekter.

Adler sdg ocksa 1 sin studie att de individuella uppgifterna i ett arbete som genomfordes enligt
Lean inte uppfyllde de motivationsfaktorer som kravs enligt JCM. Dock sag han att teamet
kan utveckla och forbéttra sitt arbete och arbetsuppgifter och att teamtillhorigheten ger ansvar
och delaktighet vilket skapar motivation hos den enskilde individen. Med andra ord stod de
anstillda ut med “trakiga” arbetsuppgifter som i grunden inte var motiverande eller berikande

eftersom de kéinde sig involverade i1 arbetet som helhet. (Adler m.fl. 1997)

Haan m.fl. diskuterar den kritik som de Treveille och Antonakis beskriver som 4r en del av de
negativa aspekter med arbetssdttet Lean. 1 artikeln “Creative tension in a lean work
environment: Implications for logistics firms and workers” (2011) pavisas att anstillda kan
vara tillfredstdllda med mojligheterna som finns 1 arbetet avseende sjilvstindighet och frihet.
Forfattarna menar att karaktdrsbegreppet frihet dr en kélla till motivation och kreativitet,
vilket dr en viktig iakttagelse. Deras slutsats ar att Lean-konceptet skulle vinna pa en starkare

tonvikt pa kreativitet.

Landsbergis m fl. (1999) har genomfort en utav de forsta sammanstéllningarna av studier som
pavisade effekterna av Lean. Studien visade pé negativa effekter dia Lean implementerats utan
de anstilldas delaktighet, medan positiva effekter visades da anstéllda involverats i det
dndrade arbetssittet. Detta stods av Womack (1996) som menar att implementeringen har en
stor effekt och involverar hela foretaget, innebér en betydande forédndring och kommer med

storsta sannolikhet att paverka arbetsplatsen och individen.
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Effekterna av Lean pévisar Conti m.fl. (2006) i en studie. Studien indikerade bade negativa
och positiva utfall. De negativa effekterna var att arbetets belastning och intensitet 6kade. De
positiva effekterna visade att de anstdlldas paverkan Okade och é&ven stodet i
arbetsuppgifterna. Conti m.fl. menar pa att ledarskapet och chefen har en betydande roll hur
implementeringen av Lean gors. Forfattarna anser att graden av delaktighet hos de anstillda dr
en viktig faktor for en upplevd positiv kdnsla. De negativa effekterna kunde motverkas genom
teamarbete och support kring arbetsuppgiften. Aven Seppild och Klemola (2004) har visat att
anstélldas delaktighet i implementeringen av Lean ar av stor betydelse. Forfattarna visar pa att
ett svagt fordndringsarbete med en begridnsad involvering av anstdllda péverkar utfallet av
Lean implementering. Det menade ocksa att Lean medfor en hogre kvalité av innehéllet i
arbetsuppgiften, en bittre relation mellan anstdllda 1 organisationen och en storre

tillfredstéillelse med arbetet.

Enligt artikeln “Applying lean thinking in construction and performance improvement”
(2013) menar forfattarna Aziz och Hafez att chefens stod krdvs i ett forbéttringsarbete.
Artikeln beroér Lean som produktionssitt och visar pa att de anstdllda dr mindre benédgna att
delta 1 ett forbattringsarbete om inte deras handledare eller chef stodjer deras engagemang.
Forfattarna menar att en ledares stod ger 6kad kinsla av motivation till de anstillda. Okad
motivation innefinner sig dven da insatser och framgéngar erkdnns och uppskattas och da den
anstillde ser snabba positiva resultat. Om resultaten drojer péverkar det motivationen

negativt.

Lean dr en arbetsmetod som enligt litteraturen kréver motivation fran anstéllda och som dven
kraver att chefen dr involverad i arbetssittet. Det som foljer av tidigare forskning dr att
involvering av de anstéllda kravs bade i implementeringen av Lean men ocksa i1 det dagliga
arbetet ar av storst vikt. (Aziz och Hafez, 2013) Som vi visat sa finns det dven kritiker som
menar att framgéngen av arbetssittet inte ar tillrickligt for att skapa motivation till arbetet.

Detta vill vi belysa i var uppsats, och déarfor ar studier av sddant slag viktigt for framtiden.
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2.4.4 Inforandet av Lean pa foretaget

g

Nedan foljer en beskrivning hur och varfor foretaget valde att implementera Lean samt en
beskrivning om arbetssdttet pa foretaget. Denna sammanfattning dr gjord efter intervjiu med

VD for foretaget och viss information dr hdamtat fran foretagets hemsida.

De valda fallforetaget ar ett privatigt aktiebolag med 32 anstdllda. Méinga av de anstillda har
varit pa foretaget i flera ar. Foretaget har som afférside att kopa mark, projektera anpassade
lokaler till kund, bygga upp byggnaden och slutligen forvalta och hyra ut till kunden men
ocksa att anpassa befintliga lokaler. De samarbetar ndra sina kunder vilket bland annat
innebdr att kunden ir ndrvarande redan vid projekteringen. Foretaget ansvar for hela
produktionskedjan vilket krdver en bred kompetens av kunskap, fran tekniker till

administration.

Efter en period av kraftig expansion ar 2009 uppkom problem sdsom fel i samband med
byggnation som resulterade i kvalitetsproblem, arbeten fick goras om, de anstdllda hade
svérigheter att kommunicera med varandra och foretaget saknade en gemensam maélbild.
Ledning Onskade atgdrda dessa problem. Vid denna tidpunkt deltog ledningen i en kurs om
Lean for bygg och anldggning vid Chalmers. Efter kursen genomforde ledningen en analys av
foretaget och skapade en plattform for att minska sldseri 1 de olika processerna som finns i
foretaget. En kurs i Lean genomfordes for de anstéllda, 4ven underleverantorer bjods in for att

skapa en samsyn.

Personalen delades in i grupper/ team som fick olika uppgifter och forbattringsomraden. Nar
forbattringarna hade genomfords rapporterades de resultaten till de andra grupperna. Goda
idéer fick pa sa sitt spridning i foretaget. Om en grupp inte utvecklades eller om det fanns
negativa beteende tog foretaget extern hjalpfor att bryta ner de hinder som fanns och se till att
gruppen kom vidare. VD pa foretaget menar att “det dr av vikt att alla dr med pd taget och da
far man som ledare var beredd pa att vidta ldmpliga atgdrder”. Foretaget har genom sitt
Lean-arbete tagit fram nya sdtt att genomfora arbetsmetoder inom produktion som
standardiserar vilket leder till tidsbesparing och battre kvalité. Exempel pd nya arbetsmetoder
ar elektronisk fakturahantering, nya arbetsitt vid byggnation och utveckling av en specialvagn

som innebdr att alla verktyg finns tillhanda pa ett stille.
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De olika grupperna i personalen nddde sina mal och belonades med en resa. For nérvarande
bedrivs fortsatt Lean-arbete och dven denna gang med en resa som beldningen vid uppnatt

mal.

Foretaget har lyckats med sitt Lean-arbete och vunnit pris med motiveringen: “Foretaget har
lyckats etablera en stark Lean-kultur som har gjort det mojligt for foretaget att ta sig an stora
uppdrag...//.. att foretaget med enkla medel och metoder — och genom att leva som man ldir —

har fatt hela personalstyrkan att kinna delaktighet, gléidje och stolthet over sitt arbete”
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3. Metod

I denna del presenteras vart metodologiska arbete och hur forskningsprocessen har
fortskridit samt vilka verktyg vi har anvdint for att uppfylla vart valda syfte. Nedan motiverar
vi for urvalskriterierna som ligger till grund for den valda organisationen samt respondenter,
val av den empiriska datainsamlingen och dess genomférande och ett klargorande om hur vi

praktiskt har gdtt tillviga i analysprocessen.

3.1 Kvalitativ fallstudie
Att vélja strategi for att samla in empirisk data dr kopplat och beroende av det syfte vi valt.

Vart syfte kan kategoriseras som deskriptivt och kréver darfor en studie av empiriskt material
dér anstillda beskriver motivationsfaktorer i en organisation. Vart syfte lampar sig darfor for
en metod dér vi kan ta del av studier av aktuell empiri och dir vi vill se ett monster, forsta
ménniskors relation, deras upplevelse kopplade till inre motivation och yttre péverkan.

Déarmed ar kvalitativ strategi en passande metod att anvidnda i1 denna rapport. (Trost, 2010)

Vart syfte dr att studera och analysera hur anstdllda och chefer beskriver motivationsfaktorer

i ett foretag som arbetar med Lean sedan en ldngre tid.

I uppsatsen studerar vi hur individen beskriver sin upplevda kénsla av motivation i ett Lean-
arbete. Det dr visentligt att belysa att det &r medarbetarnas beskrivning av den upplevda
kdnslan av motivation vi studerar och detta i ett samband med yttre faktorer s& som chefens
paverkan av dess faktorer. For att fa en fOrstdelse av de anstdlldas upplevelse av den
motivationsprocess och uppfylla vért syfte har vi valt att genomf6ra personliga intervjuer med
anstillda och chefer. Fallstudien ger oss mdjlighet att forstd den upplevda kinslan av
motivation som de anstdllda och chefen beskriver. Detta genom ett bildande av en
tolkningsprocess fran respondenternas direkta uttalanden och beskrivningar i de intervjuer vi
genomfor vidare till den tolkningen vi gor av det empiriska materialet. Det teoretiska
ramverket i samhorighet med vér forstaelse paverka analysen. (Dalen, 2008) Vi upplevde
svarigheten att efter intervjuerna fa en uppfattning av vad som ansag sig vara en paverkan pa
motivation hos de anstillda av chefen och vad som var en individuell inre upplevelse av

motivation.

Fallstudiens egenskaper ér att ge en mer konkret och personlig bild av forskningsresultatet.

Detta underléttar kommunikationen for undersdokningsresultaten dé vi vill lata andra ha
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mdjligheten att dra nytta av vér uppsats. Uppsatsen syfte innebédr en fordjupning inom ett
specifikt omrade om hur anstéllda upplever motivationsfaktorer i ett Lean-arbete, dér vi vill

inrikta oss pé att studera och analysera. (Eriksson & Wiederheim-Paul, 2011).

3.2 Datainsamling

3.2.1 Fallforetag och val av intervjupersoner

Att gora ett urval for undersdkningen ar av betydelse for uppsatsens kvalité och nddvandigt da
det krdvs en viss resurseffektivitet 1 synnerhet till tidsétgdng. (Jacobsen, 1993).
Urvalskriterierna grundar sig i att undersdka organisationer som har haft en framgéngsrik
Lean implementering dér Lean har varit arbetsséttet i organisationen under minst ett ar tid.
Genom Lean forum, fick vi en dverblick 6ver organisationer som vunnit Lean priset. Lean
priset delas ut till organisationer och foretag som visar pa goda exempel pa Lean-arbete i
Sverige och “Best Practice”. For att uppnd syftet med var uppsats ldmpade det sig med
personliga intervjuer och ddrmed har vi dven tagit hdnsyn till den geografiska nérheten till

organisationerna vid urvalsprocessen.

Var méilsittning var att avgrdnsa oss till foretag som anvinder sig av Lean i administrativa
processer. D& Lean dr ett arbetsitt som bor genomsyra hela organisationen och péaverkar i sin
tur personalen samt ledare kommer alla typer av foretag anvdnda Lean i ndgon form i sina
administrativa processer. Det foretag som vi fick tillgdng till att gora intervjuer hos ér ett
tillverkande foretag. Vi utgick ifran att kontakta ett flertal foretag i syftet att lyfta fram
skillnaden mellan foretagen. Under uppsatsens utveckling har vi resonerat att endast ett
foretag kommer att ge oss en tydligare uppsats. Detta ger oss mojligheten att intervju flera

personer och dédrmed fa flera perspektiv.

Nackdelen med att inkludera ledare dr deras lojalitet angdende implementeringen och deras
mdjligen vinklade eller partiska dsikter, men dé vi dven studerar personalen har vi mgjlighet
att jaimfora for att kunna belysa bada perspektiven. D& vi som ovan nidmnde har resonerat
kring foretagets mognad och valt ett foretag som arbetat med Lean 1 fyra ar sd é&r

arbetsmetoden en pagaende arbetssitt av foretaget och inte som kritiker menar, ett projekt.

Vi har ddrmed utgatt fran kriterier som omfattar bade verksamheten och respondenterna.

23



3.2.2 Urvalskriterier

Verksamhetskriterier

- Verksamheten ska inneha ett framgéngsrikt och kontinuerligt Lean-arbete sedan tva ar
tillbaka.
- Verksamheten bor ha en geografisk nérhet till Vistra Gotaland.

- Verksamheten bor vara ett foretag i privat dgo
Respondentkriterier

- ett urval av verksamhetens anstillda 1 form av chef samt medarbetare.

- Respondenterna bor ha en inblick och forstaelse av Lean som arbetssitt.

I Urvalsprocessen kontaktade vi relevanta foretag for att se om intresse fanns for att delta 1 var
studie. De medverkande respondenterna har olika typ av befattning dér bade ledning samt den
operativa nivan dr representerad, detta for att syftet fordrar en studie av bade anstéllda och
chefer. VD for det valda foretaget rekommenderade sedan respondenter for intervju pa
operativ niva. Vi fick kontakt med ekonomiansvarig som tillsammans med VD sitter i

ledningsgruppen, dessa respondenter utgdr kvoten av ledningsgruppen.

Vi har totalt intervjuat sju personer, vilket motsvarar ca 20% av de anstéllda. De respondenter
vi fick kontakt med var mellan 24-41 ar och arbetslivserfarenhet varierade mellan 4-17 ér.

Tva av de sju respondenterna besatt ledarposition.

Ytterligare en aspekt vid urvalet &r att vi valde att kontakta foretag som dr privatigda. Vi
resonerade att ett privatdgt foretag, dar chefen ar dgare, innebér att det finns mer personliga
kopplingar till foretagets framgéng eftersom chefen dger foretaget och inte ar utsedd att leda

organisationen vilket sker i offentlig verksamhet. (Bruzelius & Skédrvad, 1995)

Holme och Solvange (1997) beskriver komplexiteten i samhillsforhdllanden och dérmed
kriavs det forenklingar for att genomféra undersokningen. I denna uppsats har vi forst
sammanstallt det teoretiska ramverket samt det valda teoretiska perspektivet. For att sedan
anvinda den teoretiska forstaelsen till vagledning och avgrinsning i uppsatsen, framst vid
insamling av empirisk data dd teorierna har varit grunden i véra intervjufrdgor. (Holme &

Solvang, 1997) Empiriska materialet grundar sig i intervjuerna vi genomforde pa fortaget vid
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tva tillfdllen. Det dr kompletterat med material frdn broschyrer, som foretaget har oss tillhanda

under intervjutillféllena.

3.2.3 Intervjuplan
Vi utgick ifrén uppsatsens teoretiska referensram nér vi utvecklade den intervjuplan som lades

till grund for intervjuerna och gav oss en struktur att folja infor besdket pa foretaget.
Intervjuplanen bestod av frigeomraden som kan hérledas till teoriernas huvudbegrepp. For att
oka forstdelsen och sammanhanget av intervjufrdgorna hos respondenterna har vi dven anvént
oss av de stodbegrepp vi anvinder i teorierna. Respondenterna fick forutbestimda fragor som
var kategoriserade under fyra teman. Dessa teman berdrdes var: Lean som arbetssitt,
arbetsuppgiftens karaktdr, upplevelsen av motivation 1 arbetet och vad chefen hade for
paverkan pd motivationen hos individerna. Intervjuplanen innehdll dven den ordningen som
fragorna skulle stillas till respondenterna men ldt denna struktur vara flexibel for forandring
da vi ville ha en avslappnad och 6ppen intervju, sa att respondenterna fick frihet att formulera

och utveckla sina svar. (Trost, 2009)

Viér intervjuform kan liknas till en 6ppen riktad intervjuform. Strukturen ger oss en unik
mojlighet att forsté relationen och den upplevda kénslan av motivation och dess kontext inom
foretaget. I den 6ppna intervjun &r fragorna formulerade hurdant nagot &r déarfor ger den oss
fordelen att finga den enskilda individens upplevelse for betydelsefulla kvaliteter. (Lantz,

2007)

3.2.4 Intervjuernas genomforande
Vi genomforde intervjuerna i foretagets lokaler vilket gav oss chansen att fi ta del av och

observera deras hjidlpmedel som tillkommit 1 och med implementeringen av Lean. Ett exempel
var deras forbattringstavla, som anvédnds kontinuerligt for att ge anstdllda chansen att paverka

fordndringar 1 fortaget som de anser ér viktiga.

Den forsta intervjun utgjordes endast av en person av ledningen. Den skiljde sig fran
resterande intervjuer dér tidsatgdngen var betydande langre, 1,5 h. Under denna intervju
forklarade respondenten varfor foretaget implementerat Lean, deras arbetsétt och genomforda
forbattringar. Vi fick ta del av en power point-presentation som visade foretagets
organisationsschema, fardigstdllda projekt, personalens Lean arbete och konkreta

forbattringar.

Resterande intervjuerna var vid det andra tillfdllet och utformade att inte ta mer dn 30

minuter. Ddremot ansag vi inte att det var en nackdel om intervjuerna forefoll sig ta ldngre tid.
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Respondenterna hade innan intervjun fitt upplysning om tidsatgdngen av en person ur
ledningen Vi fick upplevelsen av att ingen av respondenterna kénde sig stressade utan

stannade girna for att fortsitta diskussionen med oss da intervjun var avslutad.

Upplédgget av intervjun var att en utav oss tva intervjuade medan den andra antecknade och
hade mojlighet att stdlla foljdfrdgor (Jacobsen, 1993). Efter intervjun diskuterade vi
intervjuerna och en analys borjade sakta vdxa fram genom diskussion mellan oss. Vi
diskuterade hur vi hade uppfattade respondenternas svar och deras reaktioner pa fragor och
vad detta kunde bero pa. Innan intervjun presenterade vi oss, vilka vi var och syftet med vér
uppsats. Vi berédttade for intervjupersonerna vilka teman som skulle berdras samt vilken tid
som skulle krdvas av respondenten. Vi sammanfattade dven den urvalsprocess som hade lett

oss till foretaget i friga och varfor vi valde att intervjupersonen i frdga. (Lantz, 2007)

Lantz (2007) beskriver vikten om att upplysa om den anonymitet som forskningen innebér. Vi
borjade intervjuerna med att forklara anonymiteten med deras medverkan i intervjuerna och
att dokumentationen skulle ske genom bédde anteckningar och diktafon. Att anvidnda sig av
diktafon kan vara hdmnande for respondenten men vi dovervigde de nackdelar som det kan
innebdra for respondenten och ansdg att spela in intervjun ger oss en storre kinsla av att stélla
foljdfrdgor och vara ndrvarande under intervjun (Ejvegérd 1996). I och med det krav pa
respondenternas anonymitet som vi faststéller vid intervjutillféllet s har vi dven valt att halla
foretaget anonymt. Detta d& foretaget har fa anstidllda som innehar arbetsuppgifter som kan
karakterisera deras svar och leda till igenkdnning av medarbetarna av utomstdende. Vi har

ocksa valt att uteldmna alltfor avslojande citat i empirin.

Vi inledde intervjun genom att stdlla generella frigor om deras bakgrund, &lder och vilken
befattning de innehar pa foretaget samt upplevda arbetsuppgifter. Detta for att respondentens
skulle kénna sig mer avslappnad och trygg i situationen (Trost, 2009). Trost menar att detta ar
av betydelse for att fa en god intervjusituation som leder till ett bra empiriskt material.
Darefter overgick vi till att leda intervjupersonen genom var intervju utifran de teman som var
bestimt sedan tidigare. Vi holl respondenten inom de valda teman men med hinsyn till
respondentens mojlighet att fritt komma in pd d&mnen som han upplevde var av vikt att
diskutera som resulterade 1 en fri diskussion. Foljdfrdgorna vi stillde var inte forbereda men
dé vara forberedelser infor intervjun och den metodlitteratur vi har tagit del av papekar att
frdgor som “Hur?”, ”Pa vilket sétt?” och “Beskriv ytterligare.” dr anvdndbara utnyttjade vi

dessa. Detta for att fordjupa oss i fragorna och 0ka var forstaelse av intervjupersonens svar
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och berittelse (Jacobsen, 1993) I vissa fall gav vi en hirledning d& respondenterna inte forstod
en fraga och omformulerade fragan sé att respondenten forstod. Intervjuplanen med de teman

vi utgick ifran aterfinns i slutet av metoddelen.

3.3 Analys
I analysprocessen har vi jimfort det empiriska materialet med det teoretiska ramverket for att

dérefter analysera och slutligen bedéma hur pass var tilltro till teorin i kontext till
verkligheten stimde. Vara intervjufragor var grupperade efter teman och utformade efter
Herzberg tvafaktorsteorin och Hackman & Oldhams teori JCM. Detta har dven gett struktur
till empirin dér motivation- och hygienfaktorerna ar vara huvudbegrepp och uppdelade under
specifika faktorer ur teorin som kan beskriva nirvarande beteende och hindelser som belyser

dessa faktorer 1 foretaget. (Lantz, 2007)

Vi lyssnade forst igenom intervjuerna en gang och skrev ner svaren ordnade efter
intervjufrdga 1 den ordningen som vi stillde dessa och kompletterade med de anteckningar
och associationer som gjorts vid intervjutillfdllet (Jacobsen, 1993)Vi gav varje friga ett ID-
nummer for att ge tillhdrande svar samma ID-nummer. Detta for att fa en 6verblick dver det
empiriska materialet och ldttare kunna hérleda svaren och citaten. Detta har hjidlp oss i
analysprocessen for att hérleda till rétt fraga och didrmed citat som sagts. Vi lyssnade igenom
intervjun ytterligare en gang for att komplettera med citat och berittelser fran intervjuerna. Vi
atergick dérefter till teorierna for att kategorisera svaren under dessa och pa s sitt undersoka
vad som kunde hédrledas och visa exempel pa de teoretiska begreppen. Citaten ska oOka
tydligheten av respondenternas upplevelse och svaren 1 intervjun och ska fortydliga det som vi
anser kan hérledas till analysen. (Lantz, 2007) Som hjidlpmedel anvénde vi oss av en white-
board tavla for att under varje frdga sammanfatta respondenternas upplevelse och svaren for
att underlitta var utformning av empiri delen. Vi ordnade anvindbara citat som vi tolkade
som exempel pd vara teoretiska begrepp under varje frigestillning och for varje

intervjuperson.

Da vi valt att strukturera analysen med fragestdllningarna och vara valda teorier som ett stod
for att analysera ordnade vi direfter om de svaren som tidigare ordnats under varje
intervjufraga till att f6lja under fragestdllningarna. Detta for att ldttare utskilja svaren som
bade kan hérledas till teorierna och sedan vilka svar som kan kategoriseras under véra

fragestéllningar. Detta har i slutdindan underlittat var analysprocess.
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Vi har kategoriserat svaren efter Herzbergs tvdfaktorsteori och specificerat svaren under de
faktorer som kan anses kategoriseras som hygien eller motivation i ett foretag och for en
individ. Vi valde att géra denna kategorisering for att tydliggoéra redovisningen av empirin.
Syntetiseringen har skapats genom att finna citat och exempel i det empiriska materialet som
kan tyda pd motivation - och hygienfaktorer. Detta i samband med stodbegrepp frdn JCM ska
hjélpa oss att svara till de tva fragestillningarna vilket i sin tur ska uppfylla vart syfte med
uppsatsen. Svarigheten att vilja ut citat ar att valet av citat ar objektivt da vi viljer det som vi
anser dr av varde till uppsatsen. Vi har forsokt att anvdnda citat som kan héarledas till tidigare

forskning for att 6ka trovérdigheten. (Lantz, 2007)

Slutsatsen dr baserad pa den analys och diskussion som é&r ett resultat av det empiriska

materialet. Det d4r en sammanfattning av vad vi anser att analysen tyder pa.

3.4 Trovardighet
I en forskningsprocess kan de anses nddvindigt att transkribera intervjuerna. Vi har avviket

frén detta steg pa grund av tidsbrist d& intervjun med foretaget skedde si pass sent. Vi har
ddremot sammanfattat intervjuerna tillsammans och bedémt vad som é&r av vikt. For att
kvalitativa intervjuer ska ge data som dr anvindbar bor metoden uppfylla anvindarkrav pa
reliabilitet - tillforlitligt resultat, validitet - resultaten bor vara giltiga och transparant for att
utomstdende kan kritiskt granska slutsatserna. Validiteten kan diskuteras fran ett perspektiv av
vetenskapsteoretiskt perspektiv; om intervjupersonerna aterspeglar nigot objektivt.
Objektiviteten dr svar att frdnga, da syftet med uppsatsen &r att studera en intervjupersons
beskrivelse av dess upplevelse, vilket anses objektivt, och inte en ”sann” vetenskap. (Lantz,

2007)

Vi har valt att halla badde foretag och respondenter anonyma. Detta medfor formodligen att
respondenterna ként sig avslappnade och villiga att beridtta utan att kdnna sig hindrade av att
information kan spridas om deras medverkan och &sikter. Detta Okar reliabiliteten av
uppsatsen. Intervjuer som metod kan ocksa riskera innehallets neutralitet da som intervjuare
kan vara svart att vara objektiv och ddrmed ocksé riskera att paverka respondentens svar och
uppfattning om intervjusituationen. Vi anser att vi har forhallit oss neutrala i den mén att lata
fragorna till intervjun vara 6ppna med ett stort utrymme for respondenten att formulera sina
svar samt sjdlv definiera uttryck och ord. (Trots, 2009) Det finns en risk att analysen speglar
vér personliga uppfattning men detta kan undvikas till viss del dd vi har varit tvd som

tillsammans diskuterat oss fram till analysen dess kategorisering och syntetisering.
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Reliabiliteten skulle dkat om vi hade ett flertal fallféretag och didrmed en storre andel
respondenter for jadmforelser mellan intervjusvaren som kan sdkra vara antaganden. Da
uppsatsen dr begrinsad i tid och omfattning dr denna studie av kvalitativa intervjuer det vi

hade mojlighet att genomfora.
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4. Empiri

Vi redovisar nedan vdra empiriska data som dr insamlat pa foretaget med respondenter som
representerar anstdillda och ledningsgruppen. Empirin dr uppstdilld efter hygien och

motivationsfaktorer med specifika faktorer for dessa huvudbegrepp som underrubriker.

4.1 Hygienfaktorer

4.1.1 Ledarskap

Vid fragan kring hur chefen motiverar sina anstéllda uppger vederborande att han vill
anviandas som ett bollplank och vara “ndra till hands och ha dorren oppen for spontana
fragor”. Han berittar att det kan vara en svarighet att motivera alla lika mycket hela tiden och
tror sjalv att det kan ha att gora med att hans arbetsuppgifter dr hela produktionskedjan.
Nér problem i processen uppstar som till exempel skarvar mellan tva delprocesser, kan de
anstillda bolla frigan med chefen och han forsoker da tydliggora processen och ge tydliga
ansvarsomraden. Chefen ses sig som kommunikativ ledare och flera anstéllda uppger att de

uppfattar honom som en kunnig ledare som lyssnar och som man kan prata med.

“Chefen har inte forutfattade beslut ndar man stdller en fraga. Det har jag
reagerat pd flera gdnger...//...Han har inte forutfattade meningar, andra
kan ha valdigt forutfattade meningar och dd kan det ju vara svart att ta in

nagot nytt IP 3

4.1.2 Forhallanden mellan ledning och anstalld
De anstillda uppger att de vet vilket ansvar de har i arbetet. Nér vi fragar om chefen paverkar

den anstéllde i det dagliga arbetet sa svarar en respondent foljande:

"Chefen ger mig riktningen for arbetet, men jag har till stor del fria
héinder... // ... det forvintas att jag fixar detta och blir det problem sd

pratar vi om det ”’ P 4

Vi ber respondenterna att beskriva hur mycket de kan paverka sina arbetsuppgifter.
En av respondenterna, IP 7, menar pad grund av hans position i1 ndrhet till ledningen, s& delar

han samma synsitt vilken gor att han kan paverka sina arbetsuppgifter.
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Jag jobbar ndra en person i ledningen och vi har samma synsdtt, det gor

att nog kdnner att jag har en paverkan. IP7

Resterande respondenter ger oss spridda svar om paverkan av arbetsuppgifter.
Respondenterna berittar att de kan ldgga upp arbetsuppgifterna sjélva i viss utstrdckning med
syfte till foljdordningen, de menar att det ar tidschemat som kan vara en faktor som begransar.
En av intervjupersonerna som representerar ledningsgruppen har ett helt sjédlvstindigt arbete

men dven han beréttar att en del arbetsuppgifter sker pa en viss tidpunkt.

De anstillda kdnner sig sedda och upplever att ledningen lyssnar pa deras asikter vilket gor att
de kdnner att de har paverkan Over beslut. En anstélld sdger att han har funderat pad hur
mycket storre arbetsplatsen behover vara for att de anstdlldas mojligheter att paverka skall

minska.

“Frdgan dr hur mycket storre foretaget behéver vara for att det skall bli
svarare att paverka. Chefen dr ju lyhérda och intresserade och da dr det

ldtt att fd gehor.” P7

Ett exempel pd kommunikationen mellan ledning och anstéllda &r avstimningar som sker
efter varje avslutat projekt. Avstimningarna sker i motesform. Vid dessa tillfdllen utbyts
reflektioner kring projektet. Problem som tas upp vid motet forsoker chefen 16sa genom

kommunikation och utvecklingssamtal for att skapa ett fortroende och atgérda problemet.

4.1.3 Arbetsmiljo
Vi bad respondenterna att beskriva den fordndringen som implementeringen av Lean och de

standardiseringar som arbetsséttet medfor. Den generella asikten, bland ledningsgruppen och
medarbetare, dr att standardiseringar tar tid i borjan men leder till en Okad ordning,
tidseffektivitet samt struktur pé arbetet. Intervjuperson 6 ndmner att det &r mindre omstandigt
och att allt har sin specifika plats vilket gor att man inte behover leta efter verktyg nér man
behover dessa. Standardiseringar leder ocksd till att fdrre misstag begds och kvalitén
forbattras. Intervjuperson 6 och 5 belyser att det tar tid samt att upprepningar leder till en 6kad

kunskap som kan hérledas som en faktor till god kvalité.
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"Det dr ldittare att komma ihdag om man gor en sak pd samma sdtt flera
ganger och det dr en fordel nir man dr flera personer som goér samma

arbete for da gor alla pa samma sdtt” IP 6

” Man maste komma ihag att det tar ldingre tid forsta gangen man gor

nagot, men man vinner tidsmdssigt pd det i lingden IP5

Den forbittrade ordningen beskrivs ocksd i form av en béttre planering av inkdp. I och med
kritiken som riktas mot det standardiserade arbetet i Lean och risken for att motivationen blir
lidande ber vi respondenterna beskriva hur en Okad standardiseringsgrad pad deras
arbetsuppgifter skulle pdverka motivationen. Samtliga tror inte att de skulle péverkas
motivationsméssigt om man i arbetet infér mer standardiseringar. De flesta respondenter

lyfter de vinster som standardiseringar bidrar till.

" Jag dr inte orolig for att man skulle fa en minskad motivation till arbetet
om vi standardiserade mer, dd vi fortfarande har variation i vdra

arbetsuppgifter. ” IP2

4.1.4 Policy och administration
Vidare undersokte vi i vilken utstrdckning respondenterna upplever sig anvidnda Lean som

arbetssdtt for att fi en uppfattning 1 vilken grad Lean genomsyrar fortaget. Samtliga
respondenter var Overens om att Lean anvéinds i det dagliga arbetet, att det ar foretagets
arbetsétt och har de kunskap vad som karaktériserar Lean. En utav intervjupersonerna som
representerar ledningsgruppen menar att arbetet blir mer och mer Lean. Han syftar pa att

forenklingar av olika processer men anser att hans dagliga arbete genomforts rationellt.

“Jag har alltid arbetat med mallar och jag tinker inte pa att det skulle

kunna vara Lean”

En annan respondent beskriver att stopp 1 produktionskedjan dr “oleant” vilket dr negativt.

Att planeringen av materialdtgang, att allt finns hemma bidrar till att det blir mindre stopp i
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specifika moment som 1 sin tur pdverkar produktionsprocessen i form av stillastdende

produktion med arbetskraft som inte arbetar.

En intervjuperson 1 ledningsgruppen belyste de positiva effekter Lean har pa
produktionskostnader och kvalité och att Lean bidrar till littare uppfoljning. Han anség att
man som ledare bor man anvénda en strategi for att bygga upp en tillit till konceptet, det vill
sdga att arbetssdttet gynnar alla och inte bara ett sétt att kostnadseffektivisera. Det dr viktigt

att belysa att Lean inte ett projekt utan ett arbetsitt.

4.1.5 Lon
Vid fragan om éatgirder eller formaner som skulle kunna motivera de anstdllda mer ndmner

endast en av dem hogre 16n som en faktor trots att han papekar att han ar néjd med 16nen. De

andra respondenterna har inget forlag pa atgérder eller formaner som kan motivera dem mer.

4.2 Motivationsfaktorer

4.2.1 Involvering

Respondenterna har 6verlag en positiv instillning till arbetsséttet och anger att det dr en fordel
att avbrotten blir farre och det underléttar arbetet. Arbetssittet har dven egenskaper som leder
fram till ett bra resultat paverkar drivkraften till att arbeta. Det togs upp att Lean &r ett konkret
och synligt arbetssétt. Konkret i den meningen att verktyg har uppfunnits av medarbetarna
efter implementering av Lean. Ett exempel den kombinerade vagnen med hjdlpmedel — en
enkel 16sning som innebér att tid sparas i1 arbetet. Andra exempel &r att man Overgatt till E-

faktura for att minska posthanteringen och att rensat ut material man inte anvander.

“Ja , Lean pdminner att man ska gora rdtt saker i rdtt tid, se till att allt
flyter pd, det far inte bli nagra stopp i processen det dr oleant det. // Att
man gor rdtt saker, i rdtt tid, och att man har rdtt verktyg till det man skall

gora, och att man har material hemma IP4

Foretaget har gemensamma moten kring arbetet Lean. Ett arbetsverktyg man anvédnder vid
motena dr en tavla dér olika forslag frdn medarbetarna utvirderas. Intervjuperson 7 tycker att
tavlan &r bra da den tydligt visar hur ménga forslag som &r aktuella och hur manga som

genomforts.
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Vi stéllde fragan till en av respondenterna i ledningsgruppen hur han hanterar om det blir en
minskad motivation i arbetet hos de anstdllda. Han upplever att ménga av de anstdllda &r
drivna och vill framat men att somliga har en mer avvaktade attityd och vet inte riktigt hur de
kan bidra till den kontinuerliga arbetsprocessen som Lean innebdr. Chefen uppger att han

forsoker atgdrda dessa problem genom att prata med de anstdllda och se vad problemet ér.

Vi ber respondenterna att beskriva hur arbetsplatsen har fordndrats efter implementeringen av
Lean. De flesta svarade att arbetsplatsen blivit mer trivsam och ménga ndmnde att detta kunde
bero pé att delaktigheten bland medarbetarna har 6kat samt att alla jobbar 4t samma mal. En
respondent som representerar ledningen, nidmner att det & motiverande att se méanniskor
samarbeta, att han har ett bra arbete med varierande arbetsuppgifter och att gladjen Gver att ga

till jobbet dr motiverande 1 sig.

“Alla arbetar mot samma mal vilket ger en okad delaktighet.” IP 5

4.2.2 Utveckling
De flesta beréttar att arbetsuppgifterna i sig inte har fordndrats utan de arbetar med samma

uppgifter som innan. En respondent svarar att han fatt en annan typ av tjdnst som innebar mer

fokus pa forbéttringsarbete.

Jag har fatt en helt annan tjdnst efter implementeringen // Forut drev jag
forbdttringsarbetet for en delprocess nu hjdlper jag till med ndagon form

av helhet.” IP 2

Samtliga respondenter svarar att de har stor variation i sina arbetsuppgifter, till exempel att
ansvarsomradet de har innefattar olika delar 1 arbetsprocessen. En del har en kombination av
produktionsarbete och administrativa arbetsuppgifter. Intervjuperson 6 anser det som positivt

att manga bisitter kunskap inom olika omraden.

“Det finns alltid folk att fraga om man undrar éver ndagot

IP 6
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4.2.3 Uppskattning och feedback
En respondent ur ledningsgruppen uppger att man arbetar mer med uppf6ljning och feedback

efter implementeringen av Lean. Nagot som stdds av medarbetarna da en respondent menar
att utvecklingssamtalen har okat i antal och didrmed har ledningen blivit béttre pd att ge

feedback.

Chefen beridttar ocksd om motivation ur sitt perspektiv och menar att ett sitt att uppréatthélla
motivationen till Leanarbetet d&r genom den uppmirksamheten, i form av studiebesok,
intervjuer, utmérkelser och vinster foretaget har fatt i och med deras lyckade Lean-
implementering. Nagot som medarbetarna stddjer da dven de kommenterar om den externa

uppmairksamheten som en motivationsfaktor till det dagliga arbetet

“Det ger rdtt mycket motivation ndr andra utanfor blir intresserade av det

vi gor och vill komma hit, det dr nog det som ger den storsta motivationen

for tillfillet” 1P7

Chefen berittar att nar de anstdllda de uppsatta méalen med Lean-arbetet si dr beloningen en
resa som fOretaget gemensamt ska dka pa. Alla far resa trots att gruppens egna mal inte
uppfylls, det racker med att det gemensamma malet uppnds. Endast en av intervjupersonerna i
ledningsgruppen papekar att resan dr en motivationskélla. De andra ser beloningsresan som en

bonus samt en trevlig gemensam aktivitet.

“Resan dr inte av vikt, det dr ingenting jag rdknar med det dr en bonus om
den blir av” P2

4.2.4 Prestation
Vi stéllde forst fragan vad som gav respondenterna motivation i arbetet. Fragan stélldes for att

vi ville belysa vad nuvarande motivation ér idag och vilka faktorer som varje enskild individ
anser ar viktig for att skapa motivation. Samtliga medarbetare lyfter upp att ndr den
individuella prestationen é&r tillfredstdlld och kénslan av att ha gjort ett bra jobb s& upplevs

meningsfullhet och motivation medarbetet.

”Jag har ldnge frdgat vad det dr som motiverar mig, och jag har kommit
fram till att det dr ndr jag gor ett bra jobb. Jag dr en person som kan

jobba hur mycket som helst och ldgga ner hur mycket energi som helst.
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Ndr jag kdnner att det blir bra sa dr jag jdttenojd med mig sjilv och det

motiverar mig”. IP 3

Vi frdgade om respondenterna om den individuella motivationen hade fOréndrats efter
implementeringen av Lean. En av respondenterna ansdg att det var mer motiverande att man
efter implementeringen av Lean arbetar & samma hall och mot samma mal. Négra
respondenter menar att dd produktion gar snabbare och blir mer effektivt vilket resulterar 1 ett
béttre arbete dr faktorer som okar motivationen. Hélften av respondenterna uppgav att de inte
kédnde nagon skillnad i motivation efter det att Lean implementerats. De respondenter som
inte ansdg sig vara mer motiverade har ingen forklaring utan kdnner ingen 6kad motivation till

arbetet.

Det tror jag inte, jag har alltid varit motiverad. Hade man inte trivts sd
hade man nog slutat. Jag har alltid tyckt det var roligt att ga till jobbet, sd
for mig dr det ingen skillnad” 1P7

Tveksamheter uppkom da vi frdgade vad som skulle kunna 6ka motivationen till arbetet med
Lean. Vi fick skilda svar fran samtliga respondenter. Motivationen menade nagra var sd pass
bra att det inte gick att 6ka medan en annan hade forsokt att finna svaret pé just den fragan
tidigare. Respondenten antydde att det krévs att man trivs med arbetsséttet Lean for att kinna

sig motiverad att arbeta med det.

“Jag tinker mycket pd hur man skall motivera sig sjilv och dven hur man
skall motivera andra, det dr en kndckfraga...//... "Man mdste gilla att
arbeta med Lean, annars forstar man inte vad det dr och vad det kan ge

en.” IP7

En aterkommande synpunkt var att det krdvs engagemang till Lean for att na resultat.
Intervjuperson 4 uppger att det kan vara svart att engagera samtliga anstéllda 1 ett Lean-arbete.
Om konceptet Lean var dnnu mer implementerat skulle det kunna bidra till hogre effektivitet

genom att fler egna initiativ togs av medarbetarana.

"Svdrt att fa med alla, och dd kan den egna kreativiteten kan minska hos
den enskilde om hans arbetsledare bara ger order..//.. Om man forstod
konceptet sd skulle det bli mer: - "hdr dr en uppgift, - Los den!!

1P 4
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Béde ledning och anstéllda uppger att det kan vara svart att nd fram med kommunikation om

man har gjort ett bra jobb hittills men att man inte kommer anse sig vara klar. Kédnslan av "dr

vi inte klara snart?” — uppkommer da och da i organisationen.

“Det kan vara svart att kommunicera att vi dr duktiga och har gjort ett bra
jobb // Ett exempel kan vara:’Kan vi inte bli bdittre pa det har? Ja det kan
vi! Men dr vi inte bra da? Jo men vi dr bra, men vi kan bli bdittre!” Det kan
vara svdrt att kommunicera att vi dr duktiga men att vi alltid kan bli

bdttre” IP?2
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5. Analys

Analysen dr strukturerad efter vara huvudbegrepp och stodbegrepp. For att tydligt svara pa
vdrt syfte har vi valt att dela upp analysen i tva delfrdagor for att avsluta med en kortare

sammanfattning.

5.1 Vad motiverar de anstillda att arbeta med Lean?
For att kunna svara pa fragestillningen tar vi hjdlp av vér analysapparat. Dessa dr

hygienfaktorerna arbetsmiljo, Ilon och forhdllande mellan ledning och anstdlld,
motivationstaktorerna involvering, prestation, utveckling och uppskattning. Som stédbegrepp
anvéander vi oss av de fem karaktirsdragen ur JCM. De stodbegrepp som anvinds till denna
fragestéllning ar: helhet, frihtet, ansvar och variation. Intervjupersonernas beskrivning av

motivationen till Lean-arbetet kan tolkas med hjélp av dessa begrepp.

5.1.1 Hygienfaktorer
Respondenternas svar tyder pa att implementeringen av Lean har forbéttrat de anstélldas

individuella arbetsmetoder. Bland annat genom standardiseringar ddr mallar och rutiner
skapar koordinering av olika arbetsuppgifter, verktyg och hjidlpmedel som bidrar till en
vélorganiserad arbetsplats. En vilorganiserad arbetsplats kan hirledas till en 6kad motivation
inom Lean, som kan anses vara ett exempel pa hygienfaktorn arbetsmiljé. Detta stodjer dven
litteraturen da Herzberg menar att en forbéttrad arbetsmiljo kan vara en faktor till okad
motivation. Inneborden av standardiseringar &r att resultatet av det utforda arbetet 4r av hogre
kvalité och blir mer tidseffektivt 4n innan Lean implementerades vilket samtliga pa foretaget
berdttar. En respondent menar att standardiseringar har bidragit till att arbetsuppgifterna utfors
pa samma sétt av de anstidllda. Detta kan innebéra att kvalitén pd arbetets resultat blir
detsamma som 1 sin tur ger ett kvalitétsdkrat resultat. Detta dr ocksd grunden i1 Lean principer
enligt Eriksen m.fl. (2008), som beskriver standardiseringen som en av de yttersta faktorer till

en lyckosam produktion.

Respondenterna var ndjda med sin 16n. Vi tolkar detta till att hygienfaktorn 16n inte har nagra
brister hos foretaget. Hygienfaktorerna maste vara uppfyllda for att den anstillde inte skall
vantrivas i grunden med sitt arbete. Den litteratur och tidigare forskning vi tagit del av har inte
berdrt 16n som en utav de viktigaste faktorerna till 6kad motivation vilket verkar stimma 1i
enlighet till intervjusvaren. Diremot kan en 16n som inte upplevs som tillrdcklig vara grund

till missnoje. (Brezelius & Skirvad, 1995)
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De flesta av respondenterna uppgav att de kdnde att de kunde paverka framtida beslut och fick
uppmairksamhet av sin chef. Var bedomning &r att detta dr ett exempel pd hygienfaktorn
forhallande mellan ledning och anstdlld. Conti m.fl. (2006) menar att det dr viktigt att chefen
stodjer de forbittringar som de anstillda vill genomfdra for att 5ka motivationen. Aven Linus
Larsson ndmner att det krdvs en god relation mellan chef och medarbetare innan Lean

implementeras for att detta ska lyckas.

5.1.2 Motivationsfaktorer
Motivationsfaktorerna &ar tydligare 4n hygienfaktorerna 1 fallforetaget och de anstéllda

upplever kdnslor som kan liknas till motivationsfaktorer i arbetet. De som framtrader mest ar
involvering och prestation. Motivationsfaktorn involvering kommer uttryckligt fram i svaren
dd de anstdllda kdnner sig delaktiga i arbetet med Lean. De gemensamma motena och de
anstilldas egna 16sningar och forslag pa arbetsredskap och arbetsmetoder ser vi ocksé som ett
resultat och nirvaro av motivationsfaktorn involvering. Involveringen innebér enligt teorin att
de anstdllda arbetar mot samma mal och upplever en 6kad delaktighet. En respondent tror att
om alla involveras mer i Lean-arbetet leder det till att fler tar egna initiativ i den kontinuerliga
arbetsprocessen. Forskning menar att delaktighet dr en bidragande faktor till 6kad motivation
(De Treville & Antonakis, 2006) Det kan dven relateras till teambildningen som Lean innebdr,

att ett 0kat samarbete leder till en kénsla av delaktighet (Adler m,fl 1997)

Samtliga anstdllda uppgav att den individuella prestationen blir tillfredstidlld om de upplever
att de astadkommit ett bra jobb. Detta gav respondenterna en kénsla av meningsfullhet och
motivation till arbetet. Nagra respondenter menar att en av faktorerna som &r motiverande &r
att produktion gar snabbare och blir mer effektiv med Lean. Detta exemplifierar ocksa
motivationsfaktorn prestation da de anstéllda blir tillfredstéllda av att genomfora ett arbete
och se resultatet. Vi visar dven att ovanstadende &r ett exempel pd vart stodbegrepp helhet fran
JCM-modellen. Att individen utfor hela arbetet medfoér 6kad motivation och bryr sig om sitt

arbete.

Prestationen ger upphov till en kénsla av 6kad motivation vilket stods av forskningen kring
teorierna (Hackman & Oldham, 1980) De Treville och Antonakis (2006) samt Cappelli och
Rogovsky (1998) menar att arbetssittet Lean inte skapar inre motivation for de anstillda.
Viéra intervjusvar tyder pa att respondenterna ser Lean som ett arbetssétt som leder till ett gott

utfort arbete med ett synligt resultat. Syntesen av detta skulle bidra till 6kad motivation trots
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motsigelse av tidigare forskning av Lean och de anstélldas vélbefinnande (Aziz & Hafez,

2013)

Ansvarsomrddena pa foretaget dr tydliga vilket bidrar till att de anstillda sjdlvstdndigt kan
planera sina arbetsuppgifter, vilket anses motiverande av de anstillda. Detta gér att tolka som
ett exempel pé frihet ur JCM. Desto storre sjalvstandighet 1 uppldgget av sitt arbete, desto mer
ansvar och motivation kdnner individen. Det &r intressant att belysa att De Treville och
Antonakis argumenterar att frihet &r en del av JCM som inte forkommer i ett Lean-arbete.
Aven exempel pd motivationsfaktorn ansvar finns att exemplifiera i fallforetaget, da
respondenterna uppger att de dr ansvariga for att arbetet utfors och har moéjlighet att paverka
arbetsuppgiften i olika omfattning. Foretaget har valt att arbeta med fortroende till den
anstéllde, tillit nimns av respondenterna, samt att arbetsuppgifterna har variation. Att arbetet
ar varierande kan liknas till en forlingning av motivationsfaktorn utveckling, dé individen
genom variation har mdjlighet att utveckla och bredda sin kompetens. Variation ir en utav de
fem karaktdrsdragen 1 JCM och enligt modellen borde detta vara en faktor som okar

motivationen. Men de anstillda verkar inte uppleva ovanstdende som motiverande i fOrsta

hand.

Att externa intressenter uppmirksammar foretaget och dess utforda arbete uppges som
motiverande for bade chef och anstidllda. Det kan ses som ett exempel péa
motivationsfaktorerna uppskattning och prestation. Uppskattning, da individen upplever att
feedback pa utfort arbete i form av den externa uppmérksamhet som besok samt intervjuer
innebér. Prestation da intressenternas uppméirksamhet grundar sig i deras vilja och att besoka
foretaget, 1 detta fall pd grund av ett vil utfort Lean-arbete. Nér externa intressenter besoker
foretaget har foretaget paverkan pa andra méanniskor, 1 detta fall externa. Att arbetet har en
form av paverkan och dr meningsfullt for andra kan vara ett exempel av Arbetsuppgiftens
betydelse 1 JCM. I den forskning vi har tagit del av har vi inte stott pd att externa intressenter

kan vara motiverande.

Utvecklingssamtalen har okat i antal efter implementeringen av Lean och ddrmed har
ledningen blivit bdttre pd att ge feedback. Detta kan tolkas som motivationsfaktorn
uppskattning. Resan upplevs dock inte som en anledning till motivation, utan enbart en
uppskattning 1 form av bonus fran ledningen. Vi ser tydliga exempel pd ett sambad mellan
motivationsfaktorerna uppskattning, prestation och arbetsuppgiftens betydelse i JCM.

Inneborden av detta borde, enligt teorierna och tidigare forskning, visa pa en 6kad motivation.
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Det dr av betydelse att belysa att beloningsresan som enligt ledningen bor vara en kélla till
motivation for foretaget, ses istdllet som en bonus av de anstillda. Vi tolkar av
intervjupersonernas svar att det inte bidrar till en 6kad motivation, men enligt teorin borde

detta anses som en motivationsfaktor.

Sammanfattningsvis menar vi att de faktorer som motiverar de anstillda 1 fallforetaget dr den
Okade organiseringen och koordineringen pa arbetsplatsen. Att de anstillda ar involverade och
kénner delaktighet 1 beslutsprocessen, att de upplever sig utfora ett bra arbete dér resultatet
syns snabbt dr ocksa faktorer som motiverar. De anstillda kan sjilvstindigt utféra och
planera sina arbetsuppgifter vilket de upplever som motiverande. Slutligen upplevs externa

intressenterna som betydande f6r motivationen.
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5.2 Vilken sorts paverkan har chefen pa motivationen hos de anstillda att

arbeta med Lean?
Aven i denna frigestillning tar vi hjilp av var analysapparat. De hygienfaktorer som nimns ir

ledarskap, forhallande mellan ledning och anstdlld och policy samt motivationsfaktorerna
involvering, utveckling och prestation Som stodbegrepp anvénder vi frihet, variation,

arbetsuppgiftens betydelse och feedback.

5.2.1 Hygienfaktorer
Chefen uppger att han vill vara ett bollplank och lyssna pa de anstdllda. Han forsoker att

tydliggora processer och delegera ansvarsomrdden i produktionsleden. De anstillda uppfattar
chefen som kunnig och kommunikativ vilket stimmer 6verens med Eriksen m.fl asikter om
hur en chef 1 ett Lean-arbete bor vara. Med hénvisning till respondenternas svar anser vi att
detta kan vara ett gott exempel pd hygienfaktorn ledarskap. Genom att chefen tydliggor
processer och delegerar sa anser vi att han visar pd ansvar. Detta stdds av Scherrer-Rathje m
fl. (2008) som har kommit fram till att ledningen méste ta ansvar vid implementeringen av
Lean. Aven Landsbergis m.fl. (1999) och Conti m.fl. (2006) anser att delegering har en
betydande roll i Lean.

Hygienfaktorn forhdllande mellan ledning och anstdilld far enligt teorin inte vara svag
eftersom faktorn di kan vara grund till missndje. Da flera anstdllda har varit pa foretaget
lange och uppger ha en bra relation samt kdnner chefens fortroende anser vi att det finns ett
starkt forhallande mellan chef och anstilld. Forhdllandet mellan anstéllda 4r en av de positiva

effekterna av Lean. (Seppild & Klemola, 2004)

Vi ser dven exempel pé hygienfaktorn policy i svaren da foretagets chef har som mal att skapa
tillit for arbetssittet Lean samt fa de anstillda att uppmérksamma fordelarna med arbetssittet.
Enligt Herzbergs fér ett foretags policys och administration inte ha en negativ paverkan pa
individen eftersom detta kan leda till missnéje. Foretagets policy att skapa tillit hos de
anstillda till Lean som arbetssitt anser vi inte paverkar de anstillda negativt utan snarare
positivt. Eriksen m. fl (2008) patalar vikten av att chefen bidrar till att de anstéllda forstar
begreppen och att processen ér synlig. Var uppfattning ér att de anstillda har god insikt i Lean

och hur arbetet bor utforas.
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5.2.2 Motivationsfaktorer
Chefen forsoker pd olika sétt pdverka motivationen hos de anstillda att arbeta med Lean.

Eriksen m.fl. (2008) tar upp att foretaget skall ha en struktur som gor att forslag till
forbattringar snabbt utvdrderas och beslutas. Forbéttringstavlan ér ett tillvigagangssétt som
chefen kan anvdnda for att skapa motivation och som kan ses som exempel pd
motivationsfaktorn involvering och uppskattning. Enligt tvifaktorsteorin dr involvering en
motivationsfaktor som skapar trivsel da de anstdllda upplever arbetet intressant och kénner
delaktighet. Motivationsfaktorn uppskattning ér nér anstillda far feedback och berom for
utfort arbete. Genom att anvénda forbéttringstavlan utvéirderas bade Lean-arbetet och forslag
frén de anstdllda. De anstéllda blir pa sa sétt delaktiga och far feedback pa sina forslag. Frihet
enligt JCM, anser vi ockséd blir aktuell i detta sammanhang d& de anstdllda ges frihet att
paverka sina arbetsuppgifter. Genom chefens tillvigagangssitt att involvera de anstéllda i
Lean-arbete paverkas motivation i enhetlig med Conti m.f1.(2006) uppfattning kring arbetet

med Lean.

Motivationsfaktorn involvering dr dven ett sdtt som chefen brukar for att paverka de anstéllda
nir det finns en minskad motivation. Han uppger da att han forsoker prata med den anstéllde
sa att individen kédnner sig mer delaktig i Lean-arbetet och far en forstelse for arbetssittet
vilket stdds av Scherrer, Rathje och Boyle (2008). De anser att {for att lyckas med Lean och
dess implementering sa krivs att det inte brister i kommunikation inom organisationen och att
det finns ett intresse av att arbeta med Lean. Detta kan dven ses som involvering enligt
Herzbergs teori och pavisar vikten av att denna motivationsfaktor finns nérvarande 1 ett Lean-
arbetet. Flera respondenter uppger dock att uppskattningen och det externa intresset for deras
Lean-arbete dr motiverande. Chefen uppger att ett sitt att upprétthilla motivation dr att visa
upp det foretaget har astadkommit for externa intressenter. Detta skapar motivation att
fortsitta jobba med Lean. En sddan strategi tolkar vi som ett exempel till motivationsfaktorn
prestation da det ar resultatet av deras arbete som vécker intresse. Vi anser att detta dven kan
ses som arbetsuppgiftens betydelse enligt JCM. Foretaget har genomfort ett arbete vilket
andra kan dra nytta av, det gor arbetet betydelsefullt i enlighet med teorin. Vi har inte funnit
nigon kompletterande litteratur eller forskning som beror just externa intressenter i samband

med ett lyckat Lean-arbete.

Chefen har valt att arbeta med fortroende till de anstdllda. Vi uppfattar att det fortroendet
speglar arbetsuppgiftens karaktdr, dd de anstillda sjdlvstindigt kan planera sina

arbetsuppgifter och att de upplever variation i arbetet. Detta borde 6ka motivationen enligt
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JCM da tva av karaktdrsdragen variation 1 arbetet och frihet att besluta hur arbetet skall
utforas finns 1 foretaget. De Treville och Antonakis (2006) menar pa att frihet dr det
karaktirsdraget som blir mest negativt paverkat i ett Lean-arbete. Haan m.fl.(2011) anser att
om kreativiteten uppratthalls i1 ett Lean-arbete sa motverkas de negativa aspekterna som De
Treville och Antonakis papekar. Vi anser att kreativitet kan vara en form av variation. Dérfor
anser vi att variation dr en bidragande faktor till att de anstillda inte upplever de mer

standardiserade arbetsséttet som en belastning.

Chefen uppger att foretaget anvidnder sig delmél fordelat till teamen. Beloningen vid
uppnadda mal &r en resa. Detta &r ett sétt enligt chefen att paverka motivationen hos de
anstéllda. De anstédllda uppger inte resan som motiverande i1 forsta hand. Svaren tyder mer pa
att motivation hos de anstéllda &r relaterat till prestation, med andra ord anses det att det dr
resultatet av arbetet som motiverar och inte beloningen som utfaller vid ett bra resultat. Det dr
intressant att se att meningarna gar isdr mellan chef och anstilld i denna fraga, att vad som

anses motiverande skiljer sig at.

Sammanfattningsvis tolkar vi att chefen har en paverkan pa de anstilldas upplevda
motivation. De handlingar som paverkar dr bland annat att chefen delegerar ansvar och
involverar de anstillda i beslut. Genom det fortroendet som anstillda upplever att chefen har
till dem paverkas graden av variation och sjdlvstindigheten i arbetet, vilket i sin tur 6kar de

anstélldas upplevda kénsla av motivation.
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6. Diskussion

For att kunna redovisa vara slutsatser i kortfattade kommer vi nedan att diskutera ndagra av
de pastdaenden vi har gjort i analysen. Vi vill diskutera de aspekter som vi anser leder oss till

syftet med uppsatsen

Under arbetets gdng har vi kommit fram till att i fallforetaget finns flera av hygienfaktorerna
representerade, exempelvis ett tydligt ledarskap, ett starkt forhéllande mellan chef och
anstélld och att policyn pé foretaget inte paverkar de anstéllda negativt. I de svar vi fatt frén
véra respondenter framkommer inget direkt missndje med det som dr att betrakta som
hygienfaktorer. Detta stimmer Overens med tvafaktorsteorin, dd Herzberg menar att om
hygienfaktorerna haller en acceptabel niva &r inte de anstillda missndjda med sina
arbetsforhallanden. Enligt tvafaktorsteorin dr motivationsfaktorer det som skapar motivation
till arbetet men for detta krdvs att hygienfaktorerna &r uppfyllda. Nér respondenterna
beskriver vad som dr motiverande i arbetet ser vi genomgéende att svaren kan exemplifieras
som motivationsfaktorer. Detta stimmer ocksd dverens med tvafaktorsteorin som anger att

motivationsfaktorer sdsom prestation och involvering ar det som skapar motivation.

Chefen uppger att han forsoker upprétthalla motivationen hos de anstéllda till foretagets Lean-
arbetet. Detta kan exemplifieras som involvering, en paverkan av chefen. Detta stddjer dven
forskning d4 den faktorn som motiverar mest i ett arbete dr involvering. Aven JCM stddjer de
argumentet d& avstimningsmoten och extern uppmairksamhet kan vara exempel pa feedback
och visa pé det utforda arbetets betydelse. De Treville och Antonakis (2006) menar att frihet
ar enligt JCM en av de faktorer som &r mest utsatt i ett Lean-arbete. I fallféretaget anvdnds
forbattringstavlan for att de anstéllda ha mojligheten att paverka sitt arbete och ge forslag. Vi

anser att detta gynnar frihet i de anstilldas arbete snarare &n hotar.

Beloningsresan uppfattar vi dr ett sétt for chefen att ge beloning och uppskattning till sina
anstéllda for ett vél utfort arbete. Var personliga uppfattning dr att beloning kopplat till
prestation &r ett verktyg som forekommer hos foretag med syftet att motivera anstéllda att na
uppsatta mél. Beloning finns inte med som motivationsgivande faktor i de teorier som vi valt
att fokusera pd 1 denna studie. Vi anser det dr intressant att de anstéllda inte ser just resan som
motiverande. Utan de blir motiverande vid utférandet av ett bra arbete, ndr de presterar
resultat samt kdnner delaktighet. Detta behover inte betyda att resan ar oviktig for de

anstéllda, men &r inte den huvudsakliga killan till motivation.
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En viktig del 1 Lean &r att arbetet utférs med standardiseringar. Kritiker menar att
standardiseringar paverkar anstillda negativt da arbetet blir mer enformigt och himmar
kreativiten (de Treville & Antonakis, 2006). I var studie uppger respondenterna att de dverlag
ar positiva till att arbetet har blivit mer standardiserat, da de upplever att arbetet gar fortare
och kvalitén blir bittre. Respondenterna har ocksd svarat genomgédende att de har varierande
arbetsuppgifter. Att de anstéllda har ett positivt forhallningssitt till standardiseringar samt de
uppger sig ha varierande arbetsuppgifter gor att vi bedomer att de anstillda inte blir paverkade
negativt av konceptet Lean. Om fler arbetsuppgifter skulle standardiseras och om variationen 1
arbetet skulle minska pa grund av bland annat en 6kad specialisering, tror vi att det finns en
risk att detta skulle paverka de anstillda negativt. Vi menar att variation i arbetsuppgifterna
kan mildra standardiseringens negativa effekter, dock till en viss grins for att arbetssittet och
konceptet ska behéllas. Respondenterna tror dock inte att en dkad standardisering grad skulle

paverka motivationen negativt. Detta visar pa tva olika perspektiv pa Lean och motivation.
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7. Slutsats

I detta avsnitt sammanfattar vi och belyser de slutsatser som vi kommit fram till under
arbetets gang. Vi vill tydligora uppsatsens syfte genom att svara pa de delfragor vi valt att

anvinda oss av for att tydligora syftet.

Syftet ar uppdelat i foljande delfragor

1) Vad motiverar de anstéllda att arbeta med Lean?
2) Vilken sorts paverkan har chefen pa motivationen hos de anstéllda att arbeta med

Lean?
Nedan presenterar vi svaren till delfrdgorna.

Motivation i ett Lean-arbete upplever anstillda dels av arbetets utformning och dels av
involveringen 1 ett kontinuerligt forbattringsarbete. Det dr av vikt for det anstilldas motivation
att de har en sjélvstindighet i sitt arbete. Den uppskattning som externa intressenter ger ar

betydande for den upplevda motivationen.

Chefen har en paverkan till de anstilldas upplevda motivation. Den paverkan som chefen har
utgar fran olika handlingar som kan anses motivationshdjande for de anstéllda. Handlingarna
kénnetecknas av att chefens paverkan av de anstillda motivation genom involvering,

uppskattning och ansvar.

Dessa delfragor svarar till vart syfte Vi vill studera och analysera hur anstdllda och chefer

beskriver motivationsfaktorer i ett foretag som arbetar med Lean sedan en lingre tid.”

Vi har i vér studie kommit fram till att det &r en fordel om ett foretag som arbetar med Lean
inte har brister 1 de hygienfaktorer som ar aktuella for organisationen. Om de anstéllda har bra
arbetsforhallanden leder det till ett minskat incitament till missndje. Foretaget bor ta tillvara
pé de anstélldas forslag vilket medfor att individen kénner sig involverad och uppskattad. Det
ar av vikt att de anstdllda far feedback pa resultatet av arbetet. Det beskrivna
tillvigagangssittet som dven Lean-konceptet foresprakar for att f4 fram bra I6sningar. Den
beloning som utfaller om maélet med Lean-arbetet uppnias och som chefen ser som en
paverkan att motivera, behdver inte vara avgoérande for att de anstillda skall kdnna
motivation. Resultatet av deras anstrangningar samt att arbetsprocessen gir smidigare dr

beloning nog.
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Lean innebér att arbetet blir mer standardiserat, vilket enligt forskning kan péverka
motivationen negativt. I var studie har vi didremot uppméirksammat att om anstillda har
varierande arbetsuppgifter kan detta motverka de negativa effekter som ett standardiserat

arbetssatt kan innebéra.

Det finns ett varde for teoretiker i var uppsats eftersom vi anser att Herzbergs tvafaktorsteori
ar ett mer passande analysverktyg d&n Hackman och Oldhams JCM. Detta i en studie som
berdr en organisations Lean-arbete med fokus pa motivation. Detta kan bero pa att Herzbergs
teori 4r mer allmént héllen och Hackman och Oldhams teori dr koncentrerad till att forklara
arbetsuppgiftens karaktdr. Lean som arbetssatt kraver ett bredare analysverktyg dé arbetsséttet

genomsyrar hela organisationen.

8. Framtida studier.
Vi dr klara med var uppsats men vi anser att ytterligare forskning kring Lean och dess

paverkan pd motivation dr utav intresse och vikt for framtiden, eftersom Lean ir ett arbetssétt
som fortsétter expandera inom olika omraden. Ett forslag pa framtida studier &r att anvinda
den fullstaindiga Job Characteristics Model for att studera hur motivation till specifika
arbetsuppgifter blir pdverkade av Lean som arbetssitt. Detta da denna studie enbart fokuserar

pd JCM forsta del.
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Bilagor

Intervjufragor
Fragor till anstalld

Alder

Typ av tjdnst
Arbetsuppgifter
Anstélld sedan nar

Tidigare erfarenhet

Lean

Hur eller pé vilket sdtt kommer du dagligen kontakt med Lean i i dina arbetsuppgifter?

Vad dr den storsta fordndringen i ditt arbete efter implementeringen av lean.

Vad ér det bista och simsta med Lean som arbetsmetod?

Ar det skillnad pa hur motiverad du ir till ditt arbete nu jimfort med innan ni implementerade lean?
Lean innebir ett mer standardiserat arbetsétt. Hur ser du pa det ?

Om ditt arbete skulle bli mer standardiserat, hur tror du att det skulle paverka dig motivationsmissigt?
Kénner du dig motiverad att arbeta med Lean i ditt dagliga arbete?

Pé vilket sétt har arbetsplatsen fordandrats sedan implementeringen av Lean?

Motivation

Vad vill du f ut av ditt arbete?

Vad dr meningsfullt och motiverande for dig i ditt arbete?

Vad skulle kunna bidra till att 6ka din motivation till ditt arbete?

Finns det beloningssystem kopplat till prestation och paverkar det dig i ditt arbete?
Hur péaverkar ledaren dig i ditt dagliga arbete?

Hur beskriver du relationen till din chef?
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Vilka dr din chefs styrkor och svagheter?

Teori
Hur varierade arbetsuppgifter har du?
Kan du se hur ditt arbete bidrar till foretaget som helhet?

Anser du att ditt arbete dr betydelsefullt for andra och hur mirks det?

Hur sjdlvstindigt dr ditt arbete? (tex schemaldggning, flexibilitet, beslut om tillvigagangssitt)

Har du mojlighet att pdverka dina arbetsuppgifter, beskriv hur?

Har du mojlighet att paverka framtida beslut och hur gor det 1 sé fall?
Fér du feedback och i sé fall pa vilket sétt?

Hur uppfattar du arbetsvillkor, arbetsmiljo, 16n, ledning?

Pé vilket sétt tar arbetsgivaren tillvara pa dina kunskaper?

Har du mojlighet till 6kat ansvar, fir du ndgon feedback ?

Fragor till chef

Lean

Nar inforde ni Lean och varfor valde ni att implenetera Lean.

Hur gick ni tillvdga nér ni implementerade Lean ?

Hade ni hjélp av konsult eller Lean-coach?

Vad ville ni uppnd med implenteringen?

Har ni uppnétt det ni ville och vad har resultatet blivit?

Hade du 0nskat att ni gjort nagot annolunda?

Hur ser ert kontinuerliga Lean-arbete ut idag?

Pé vilket sétt och i vilken utstrackning &r era arbetsuppgifter standardiserade?

Vad anser du ar positivt respektive negativt med Lean som arbetssatt?
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Motivation och Ledarskap

Hur skulle du beskriva att du dr som ledare?

Har ditt ledarskap fordndrats efter implementeringen av Lean? Pa vilket sétt?
Vad dr motivation 1 arbetet for dig?

Vad ar motiverande for dig?

Hur motiverar du dina anstéllda till ett forsatt arbete med Lean?

Har dina anstéllda fatt mer motivation i sitt arbete, pa vilket satt marker du det ?

Hur ser du pé foretagets framtida Lean-arbete?
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