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Sammanfattning
Den offentliga sektorn ar under hart tryck av New Public Mangement for att minska sina direkta

kostnader och bli mer effektiva. Varierande samhallsfunktioner med krav fran olika hall och vérden
ar nagot som den offentliga sektorn forfarar, samtidigt som det skall uppratthallas en rattséakerhet
samt bibehalla en effektivitet och legitimitet hos omvarlden. Loésningarna ska vara langsiktiga och
folja trender for att matcha omvarldens efterfragan. Genom NPM inhamtar den offentliga sektorn

metoder fran privata organisationer, exempelvis Lean, for att bli mer moderna och mer effektiva.

Den offentliga sektorns beslut paverkas starkt av politisk styrning och lagar. For att samordna
utférandet och en 6kad kundnytta, har man ett behov av forandring i den offentliga sektorn,

exempelvis genom att inféra e-forvaltning och processorienterade elektroniska tjanster.

En utveckling av offentlig sektor har pa senare tid pabdrjats, som exempelvis har inneburit
omfattande forandringsprojekt i bl.a. lander som Danmark och Storbritannien. En férbéattring av den
offentliga servicen, dess tillganglighet, effektivitet och kvalitet genom 6kat kundfokus ligger som

prioritering.

Den offentliga sektorn anvander sig av Lean i olika typer av utvecklingsarbeten. Exempelvis har
Danmark anvant sig av nagon form av Lean i mer an hélften av danska kommuner i delar av
organisationen. | Sverige finns det nationella program for att arbeta med Lean bade i kommuner och
tillverkningsindustrin, exempelvis Verksamhetslyftet och Produktionslyftet.

Olika definitioner anvénds av olika forfattare och forskare for att forklara konceptet Lean. Man kan
identifiera en aterkommande beskrivning av Lean, exempelvis att konceptet ar en samling av olika
verktyg, en filosofi, ett tillstand eller ett ideal att strava mot. De tva framsta grundtankarna i Lean ar
hansei och kaizen som ar japanska ord for ofortrottligt reflekterande och stédndiga forbéttringar.
Lean har 5 principer som Lean-tankandet baseras pa. De 5 principerna bestar av: Varde, Vardeflode,
Standigt flode, Behov, Perfektion.

Syftet med denna studie har varit att undersoka hur val metoden Lean Production fungerar i en
offentlig organisation, inte utifran ett resultatinriktat perspektiv, utan fran ett medarbetarperspektiv

pa implementeringsprocessen och organisationens kulturforandring.

Forsakringskassans idé om att infora Lean har varit baserad pa ett tryck utifran och en vision om att
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forandra organisationen till det battre. . Re-kontextualisering har skapat en genvag for
Forsakringskassan for att anvanda Lean, men ocksa skapat forutsattningar som bidrar med ett
misslyckat Lean arbete.



1 Inledning

Bakgrunden till studien presenteras i féljande kapitel. Studiens syfte och bidrag forklaras, samt en

specificering av fragestallningar.

1.1 Bakgrund
Den offentliga forvaltningen paverkas hela tiden av organisatoriska trender som &r en reaktion mot

den traditionella byrakratiska organisationen som lange genomsyrat den offentliga forvaltningen.
Den senaste 25-arsperioden har det skett en genomgripande forandring av den offentliga
forvaltningen i flera linder och sammanfattas av begreppet "New Public Management” (NPM).!
Det ingar ett flertal utvecklingstendenser i begreppet New Public Management, men framst ser man
en tydlig 6vergang fran styrning av resursinsatser via centraliserade budgeterings- och
planeringsprocesser till en 6kad inriktning pa effektivitetsmatning, utvardering och uppféljning. | de
berdrda organisationerna har man sett en storre decentralisering, samt att man infort olika typer av
marknadsmekanismer, exempelvis bestéllar — utférarmodeller. Parallellt med detta har de offentliga
verksamheterna dven konkurrensutsatts allt mer.2 Den offentliga sektorn drivs i syfte att méta de
nya kraven att hamta och introducera olika typer av styrningsverktyg, ofta inspirerade fran den
privata sektorn.® Naringslivets tankar och idéer praglade teorier om offentlig forvaltning som
forvandlats till en rad managementreformer. New Public Management kan delas upp i tre olika
teoretiska delar. Som vi ndmnt innan konkurrensutséttning och marknaden, dels kontraktstyrning
men &ven intern kontroll och malstyrning.* Som en ny framvéaxande del av New Public
Management, kan vi i den sistnamnda delen av NPM (intern kontroll och malstyrning), harleda
modellen Lean Production. | New Public Management skolan anser man att med hjalp av intern
kontroll kan man effektivisera organisationen, samt att 6ka motivationen och ta tillvara pa

kompetensen.® Redan hér kan vi identifiera syftet med Lean, som vi senare kommer att berora.

I den debatt som &r aktuell idag ser man en tydlig kritik mot New Public Management som véxer
fram i de offentliga organisationerna. | oktober 2012 i en debattartikel publicerad i Dagens Nyheter
(DN) uttrycktes en stark kritik av, Shirin Oberg docent pa Uppsala universitet och Sten Widmalm
professor Uppsala universitet, som menar att matningen, uppféljningen och utvérderingen gatt for
langt i den offentliga forvaltningen. Effektivitetsforbattringen, som varit det ursprungliga malet, har

uteblivit eftersom Overdriven tid och resurs laggs pa just méatning och utvérdering vilket leder till att

Modell och Gronlund 2006
2Ibid

3Brignall & Modell 2000
“Almqvist 2006:13
SAlmqyvist 2006:35



tid och resurs tas fran karnverksamheten.

"Sjdlvfallet dr NPM:s fokusering pd tydliga resultat i viss mdn nodvindiga.
Men nu tycks vi i Sverige ha kommit till en punkt dar systemen for
utvardering och granskning byggts ut sa till den milda grad att de i sig
sjalv skapat en egen byrakrati som skapar nya effektiviseringsproblem---
Sverige star infor en stor utmaning déar det galler att forhindra att vara
skattepengar dunstar bort i en varld som styrs av konsulter och kostsamma
och ofta onddiga utvarderingssystem. Vad som behévs &r en styrning av
den offentliga verksamheten som premierar uppréatthallandet av ett gott

omdome”®

Den offentliga sektorn ar under hart tryck av New Public Mangement for att
minska sina direkta kostnader och bli mer effektiva. Motségelsefullt blir det nar de
indirekta kostnaderna for att bevisa denna effektivitet 6kar i takt med att mer matt
och mal ska féljas upp och presenteras.” Detta bidrar till att kostnaderna for
karnverksamheten maste kapas for att det ska finnas pengar till de indirekta

kostnaderna skall kunna finansieras

Varierande samhallsfunktioner med krav fran olika hall och varden ar nagot som den offentliga
sektorn forfarar, samtidigt som det skall uppréatthallas en rattsiakerhet samt bibehalla en effektivitet
och legitimitet hos omvarlden. Losningarna ska vara langsiktiga och félja trender for att matcha
omvarldens efterfragan. Genom NPM inhamtar den offentliga sektorn metoder fran privata
organisationer, exempelvis Lean, for att bli mer moderna och mer effektiva, men hur lampligt ar det
att tillampa forbattringsmetoder som anvands i varuproduktion, pa en tjansteproducerande offentlig

sektor?

Jakob Brandt, kommittésekreterare i regeringens Innovationsrad, menar att det ar filosofin i
verksamhetsutvecklaren Lean, framtagen for biltillverkning i Japan som &r intressant for offentlig
verksamhet och inte tekniken. Den offentliga sektorn har mer vérden att beakta &n privata
organisationer, darfor kravs det en dversattning for att Lean ska leda ratt i de offentliga

organisationerna.® | industrins Lean-arbetet ingar exempelvis standardisering, som i en

6Ahlbeck Oberg och Widmalm 2012, 26 oktober
"Olson, Humphery och Guthrie 2001
8 Offentliga affarer 2012



tjansteverksamhet inte ar sa aktuell och darfor anvander man sig av re-kontextualisering, som
innebdr att man anpassar metoder till forutsattningar som finns i organisationer. Re-

kontextualisering aterkommer jag till i teoriavsnittet.

1.2 Syfte och fragestillningar
Den inledande bakgrunden presenterade New Public Mangement dar offentliga

organisationer lanar metoder fran den privata sektorn for att bl.a. effektivisera. En
gren i den privata sektor har varit effektivisering med bibehallen kvalité som
foretradesvis vuxit fram genom den japanska industrin efter andra varldskriget,
som vidare véxt till utvecklade metoder som vi kommer ga genom langre fram i
teorikapitlet. Nar den privata industrins metoder, genom New Public Mangement
nar den offentliga sektorn uppstar en del problematik. | denna studie valjer vi att

fokusera pa ett fragment av dessa.

Med en inledande presentation av bakgrund av uppkomsten av problemet stélls tre
huvudsakliga fragor, dar vi forst forsoker definiera orsakerna till varfor den
offentliga sektorn vénder sig till den privata sektorn for att hitta 16sningar. Dérefter
vill vi understka hur dversattningsprocessen fran privat sektor till offentlig sektor
ser ut. Till sist vill vi dven veta hur valet av att adoptera en metod fran privat
sektor har paverkat medarbetare i den offentliga verksamheten, eftersom det finns
relativt lite forskning kring just medarbetareffekterna nar den offentliga sektorn

introducerar privata sektorns metoder sasom Lean.

1. Hur motiverar en tjansteproducerande offentlig organisation att tillampa en metod fran

den produktproducerande privat sektorn?

2. Vilka forandringar sker i praktiken nar implementeringen av Lean Production i en

offentlig organisation infors, samt hur anpassas implementeringen till organisationen?

3. Finns det en enhetlig upplevelse om Lean bland medarbetare i en offentlig

organisation?

Syfte:

Dessa fragor har i denna studie besvarat, med syfte att undersoka hur val metoden Lean Production



fungerar i en offentlig organisation, inte utifran ett resultatinriktat perspektiv, utan fran ett

medarbetarperspektiv pa implementeringsprocessen och organisationens kulturforandring.

De olika nyckelbegreppen definieras narmare i studiens teori kapitel.



2 Tillvagagangssatt

Ansatsen i denna studie styr tillvagagangséattet som presenteras i féljande kapitel. Vidare ar
tillvagagangsattet dven beroende av grundlaggande antaganden, dess design samt urval och
metodval. Pa sa vis faststélls en transparens i studien som méjliggor replikerbarhet, hog
trovardighet samt god fortsatt avandbarhet.

2.1 Ansats
Denna studie innefattar en teori och forskning som en grund for en empirisk undersékning for att

besvara fragestallningar kring ett koncept, en handelse eller en organisation. Studien har alltsa en sa
kallad abduktiv ansats.® Teorin och empirin samspelar med varandra genom att allt eftersom empiri

framstalls anpassas fragestillningarna och den teoretiska referensramen skraddarsys darefter.°

Ansatsen i denna studie innebér att en teoretisk referensram skapar en kunskap om begrepp som
offentlig sektor, kund och tjansteutférande. Vidare presenteras Lean-metoden i teorin, institutionell
teori samt teorier kring implementering och motivation hos medarbetarna. Funktionen av teorierna
ar bl.a. att ge stod om empirisokandet, ge majlighet till analys samt skapa forstaelse. Istéllet for att i
forhand ha bestamt slutgiltiga teman pa forskningen, har den kvalitativa metoden gett utrymme for
en dynamisk studie.!

En kvalitativ forskningsstrategi genomsyrar denna studie, som bidrar till att individens tolkning och

upplevelser blir centralt i resultatet.?

Studien utgar fran att organisationer, processer, kulturer och andra sociala foreteelser ar forandeliga
och uppstar nar det finns en interaktion mellan manniskor, d.v.s. den ontologiska utgangspunkten &r

i denna studie konstruktivistiskt.

Studien efterstravar att presentera en helhetsbild av en realitet genom empiristudierna.'® Det ar
valdigt viktigt att studien inte fargas av forskarens varderingar, dérav av ar konstruktivistiska

perspektivet lampligt, d& man erkanner att det finns problematik i objektiviteten.*

9 Alvesson & Skoldberg, 1994: 42-43
10 1bid

1 Alvesson & Skoldberg, 1994: 10

12 Bryman, 2008: 22-23

13 Bryman, 2008:19

14 Bryman, 2008:26-27
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2.2 Design
Som fall i denna studie anvander vi 0ss av en stor organisation i myndighetsformat, dar man infort

och praktiserar Lean. Med fallstudie menas att en eller flera organisationer ar utgangspunkten i
studien. | denna studie ar endast en organisation aktuell. Med en fallstudie uppnar man en mer
ingaende analys av studieobjektet, som da bidrar till en djupare kunskap om foreteelsen istéllet for

att identifiera aterkommande beteenden.!®

Studien innebar inférandet av Lean pa Forsakringskassan och hur det sett ut fran motivering till
upplevelsen. Har vill studien identifiera vad motiven varit for att infora Lean, hur man infort Lean
pa Forsakringskassan och hur det har anpassats till organisationen. Vidare lyfter studien

medarbetarnas perspektiv och upplevelser.

2.3 Metod
Dokumentstudien, som har i denna studie till syfte att besvara pa inforandets motivering och den

teoretiska implementeringen, kombineras med fokusintervjuer med medarbetare och chefer, for att
forsta vad som hant i praktiken och hur upplevelsen har varit. Det kallas triangulering som innebar
att man anvander sig av flertal datakallor, for att uppna en autenticitet och trovardighet.®

Dokumentstudie och analys

Forsta fasen i empirin var att genomfora en dokumentstudie, som innebar att kartlagga
Forsakringskassans motiv bakom inférandet och hur man i teorin forutsatte att Lean skulle
implementeras. Dokumentstudien innefattade interna dokument och nyhetsbrev om Lean-

utvecklingen pa Forsakringskassan.

Fokusintervjuer

| tiotal intervjuer utfordes med bade medarbetare och chefer. Parallellt med detta intervjuade jag
medarbetare individuellt for att iaktta om asikterna skiljer sig mellan svar i grupp eller om man
intervjuades ensam. Intervjuerna har varit semi-strukturerade intervjuer dar man far resonera kring
olika etapper och teman i Lean-metoden. Pa sa vis skapar detta utrymme for upplevelsen av Lean
och inte prestationer av Lean. | intervjuerna framkommer det hur man har upplevt inférande, arbetet
och vad man har for installning for Lean i framtiden. Respondenterna far dven utrymme att resonera
kring Lean utifran olika nivaer och befattningar. Svaren anonymiseras och respondenterna

kategoriseras utifran befattning och Lean-roll.

15 Bryman, 2008:52
16 Bryman, 2007:70
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Sammanfattningsvis sammanstélls den generella upplevelsen som &r framstaende av inférandet av

Lean pa Forséakringskassan.

Urval
Forsakringskassan ar en stor statlig myndighet med ansvar for en stor den av det offentliga
valfardssystemet. Ungefér femtio olika &rendeslag inom socialforsakringen handlaggs inom

Forsakringskassan.

Forsakringskassan som fall valdes ut da det r en tjansteverksamhet med manga utmaningar som
storlek och geografi. Myndighetens kultur och verksamhet har varit traditionella enligt den
offentliga sektorn idéer och varit langt ifran en privat sektor i organisationskulturen. Detaljstyrning

och hierarki har praglat organisationen. Myndigheten har alltsa inte en initial koppling till Lean.

I intervju processen har studien utgatt fran en snobollseffekt, dar man hanvisats till andra
medarbetare som rekommenderas for intervjuer. Det har tagits hansyn till att medarbetare med olika
egenskaper som alder och kon ingatt i intervjuerna. Respondenter ar dven utvalda fran drendeslag

med hog produktionstakt respektive lag produktionstakt.

Avgransningar
Studien har utgatt fran medarbetarens upplevelser och inte resultatutvéardering. Studien syftar alltsa
inte pa att granska resultat forandringar fore och efter Lean inférandet utan tagit hansyn till

upplevelsen av Lean.

2.3 Trovardighet och autenticitet
Kvalitativa studier skiljer sig fran kvantitativa studier som fokuserar pa validitet, generaliserbarhet

och replikerbarhet. | denna kvalitativa studie behdvs det palitlighet och autenticitet.

En trovérdighet skapas genomen studies palitlighet. Trovardigheten innebér att en narvaro av
medvetenhet av att utgangspunkten skapas av en social verklighet och inte en objektivitet.
Forskaren uppnar detta genom att klargora att respondenterna utgar fran en individuell upplevelse

och redogora vilka begransningar som ingar i detta.

Generaliserbarhet i en fallstudie &r begransad, men vissa sociala fenomen kan anses vara
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overforbara till organisationsteoretiska studier. Att utifran en kvantitativ ansats forsoka studera
ledning, styrning och organisation kan vara svart. Generaliserbarhet i metodologiska sammanhang
kopplas samman med kvantitativa studier, men kan dven vara till nytta i kvalitativa studier da andra

liknande fall kan anvanda sig av fallstudiens resultat.’

Tillforlitlighet i denna studie har styrkts genom en kritisk granskning av teori, men &ven en tydlig
tillvagagangssatt. Det ska pavisas att forskaren efterstravar objektivitet i studien.

17 Alvesson & Skoldberg 1994:40
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3 Teori

| féljande kapitel introduceras den teoretiska utgangspunkten for denna studie. Kapitlet delas upp i
tva delar. Del | presenterar en Gversikt av Lean Production, de 5 Lean-principer och beror aven
Lean i offentlig forvaltning. I del Il gar vi vidare till nyckelbegrepp samt beror institutionell teori
for att forklara hur omvéarlden praglar organisationer, som da tvingas félja trender for att uppna
legitimitet. Implementeringsprocessen genom dversattningsteorin berdér metoden som ska anpassas
till den enskilda organisationen. Problematiken som uppstar i implementering kommer att angripas
genom ett medarbetarperspektiv, ett s.k. bottom-up-perspektiv, dar vi gar vidare till en teori om att
forsta, kunna och vilja. Berérarande den sista fragan i var problemformulering, har vi de tva sista
delarna, tvafaktorsteorin och The Job Characteristics Model for att vidare kunna analysera den
offentliga sektorns medarbetar rektioner pa implementeringen av metoder tagna fran den privata

sektorn.
Teori - del 1
3.1 Lean Production

Den svenska tillverkningsindustrin har de senaste aren kommit att praglas av det Toyota-inspirerade
management konceptet Lean Production.'® Det var den japanska verksamhetsfilosofin pa Toyota
som begynnare av Lean, men sedan dess har Lean spridits till helt andra omraden som exempelvis
tjanstesektorn och dven den offentliga sektorn.'® Begreppet ”Lean Production” som skapades av
Krafcik (1998), populariserades av Womack m.fl. i boken The Machine that Changed the World?°
Forfattarna i boken hévdar att Lean &r dominerande bland andra typer av produktionsformer, framst
den sd kallade “massproduktionen” som sigs vara den tidigare produktionsformen som
genomsyrade den amerikanska bilproduktionen. Man menar att fenomenet Lean dr nagot som
kommer att spridas till alla producerande verksamheter, och detta kommer att bringa positiva
faktorer.?!

Den offentliga sektorn anvander sig av Lean i olika typer av utvecklingsarbeten. Exempelvis har

Danmark anvant sig av nagon form av Lean i mer an halften av danska kommuner i delar av

18Bjonfelt 2006, Johansson och Abrahamsson 2009
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organisationen.?? | Danmark finns dven regionala program i syfte att ge stod till det pagéende
arbetet med Lean i de olika kommunerna. Har kan vi se en parallell med arbetet med Lean i
Sverige, dar det finns nationella program for att arbeta med Lean bade i kommuner och

tillverkningsindustrin, exempelvis Verksamhetslyftet och Produktionslyftet.?3

3.1.1 Definition av Lean
Man har manga ganger forsokt att definiera Lean genom bl.a. litteraturstudier. Med tiden har &ven

forskningen om Lean i andra sektorer som exempelvis sjukvard och service 6kat. De flesta menar
att Toyotas produktionssystem &r den enda korrekta modellen av konceptet Lean. Det dr dven
vanligt att publikationer av forskning eller konsulter hanvisar tillbaka till ursprunget av Lean med
en historieberattelse om arbetet med Lean och utvecklingen av produktionsmodellen. Beskrivning
av Toyotas produktionssystems utveckling och historia ar dock omdiskuterat och det existerar en
oenighet kring vad som ar en korrekt beskrivning.2* Somliga forskare havdar att det existerar en del
falska inbillningar kring Toyota och foretagets produktionssystem. Det finns mytbildningar som kan
havdas ha underlag for att det faktiskt bara ar myter kring foretaget Toyota.?® Det finns alltsd ingen
uppenbar definition av Lean. Olika definitioner anvands av olika forfattare och forskare for att
forklara konceptet Lean. Olika forskare och konsulter forbinder Lean med olika typ verktyg.2® Man
kan daremot identifiera en aterkommande beskrivning av Lean, exempelvis att konceptet ar en
samling av olika verktyg, en filosofi, ett tillstdnd eller ett ideal att strdva mot.?’” De verktyg som ar
normalt och vanligast forekommande i Lean-modeller & exempelvis behovsstyrd produktion (just
in time), interna och externa produktionssignaleringssystem i olika former, stélltidsreduktion,
standardisering, arbete med ordning och reda, vardeflodesanalys eller processkartlaggningar,
visualisering, arbete med standig forbattring, sloseri reducering och kvalitetscirklar.?® ”Lean-
templet” dr den beskrivning av tolkningen som gjort av Lean-filosofin, som &r normalt
forekommande i manga organisationer som valjer att arbeta med Lean. Man vill beskriva Lean som
en universell fjarrkontroll som fungerar pa alla apparater.?® Att Lean skulle vara just en universell
I6sning pa alla sorters organisationer oavsett ssmmanhang ar dock ett omstritt pastaende. Bl.a.
Berggren (1993) har ifragasatt detta och menar att produktionsméssiga faktorer som bl.a.

produktionsvolym och produktionsvariation ar mycket vésentligt for om Lean ska resultera i andra

22Aelbjorn 2011
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effekter &n andra typer av organisationssystem. Det finns alltsa ingen entydig och allmént
accepterad definition av Lean, vilket kan bero pa Lean ursprungligen utvecklades pa golvet av
tillverkningen av bilar och har fortsatt pa samma satt i andra verksamheter.

3.1.2 Lean-filosofin
De som anvander Lean som en synonym for flodeseffektivitet gar miste om att forsta att Lean ar

grunden till en ledningsfilosofi som vilar pa tre faktorer: respekt for manniskan, standig forbattring,
och den larande organisationen.®® Denna ledningsstil som koncentrerar sig pa lara sig och forbattra,
skiljer sig ifran den traditionella ledningen som har mer fokus pa ekonomiska resultat. De tva
frdmsta grundtankarna i Lean &r hansei och kaizen som ar japanska ord for ofortrottligt
reflekterande och standiga forbattringar. Lean ska alltsa inte hanvisa till ett tekniskt system utan till
ett systematiskt larande. De viktigaste komponenterna i att skapa en genuin Lean organisation, ar att
medarbetarna och chefer arbetar for en gemensam utveckling, en Lean-kultur maste genomgaende
pragla hela organisationen samt att Lean kraver att ledarskapet &r dkta genom att leverera handling

och inte bara ord. Kommunikationen och budskapet maste na fram.*!

3.13 Lean Principer
Lean har 5 principer som Lean-tankandet baseras pa. De 5 principerna bestar av:

Varde
Vardeflode
Standigt flode
Behov

o > w0 NP

Perfektion

Principerna skall fungera som ett ramverk for att sldserier i verksamheten ska identifieras och

elimineras.3?

Med vardeprincipen stravar man efter att definiera ett varde utifran kundens perspektiv. For att
implementera Lean i organisationer ar utgangspunkten att skapa ett varde. Det &r bara mottagaren,

d.v.s. slutkunden som kan specificera vardet utifran ett produkt- eller tjansteperspektiv, trots att det

%Runebéck och Wendleby 2013
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4r producenten som ska skapa.*

Varde definieras som alla aktiviteter som anses av kunden bidrar till skapande, féradlandet och

levererandet av produkten eller tjansten som ska levereras.

Aktiviteterna delas upp i tva kategorier, Vardeadderande (VA) eller icke-Vardeadderande (IVA).
Den senare kategorin Icke-Vardeadderade har tva underkategorier, Rent sléseri (IVA) och
Nodvandigt Icke-véardeadderande (NIVA).3*

Nar en aktivitet skapar varde maste den ha uppfyllt tre grundkrav. Kunden ska ge ett samtycke for
att processen eller aktiviteten skall finansieras av kunden, exempelvis att kunden ska tycka att det ar
ok att skattepengar anvands till en viss aktivitet inom organisationen. Tjansten eller produkten ska
paverkas av aktiviteten. Till sist ska dven aktiviteten Goras Ratt Fran Borjan. Om nagot av kraven

inte ar uppfyllt anses det som IVA eller NIVA.*

De aktiviteter som inte lyckas tillgodose de tre kraven for Vardeadderande och ar tidskravande,
kraver personal, utrustning eller andra resurser tillfor inget vérde fran kundens perspektiv och anses

darfor som Rent Sloseri, Icke-Vardeadderande aktiviteter. Detta omfattar &ven omarbete m.m.36

De nodvandigt Icke-vardeadderande aktiviteterna innebar att man maste i organisationen mota vissa
krav som exempelvis krav fran regelverk eller teknikbegransningar. Darfor anses dessa som

nodvandiga, men anses dnda som Icke-Vardeadderande fran kund.3’

Vardefodesprincipen innebér en kartldggning av aktiviteter for att identifiera VA, IVA och NIVA.
Genom att identifiera de olika typerna av aktiviteter fran ramaterial till slutkund kan man eliminera

slgserier fran processen.®

Principen Standigt flode ar nasta steg efter att identifierat véarde, kartlagt flodet och sloseriet som &r
synliga eliminerats. Da vill man upprétta ett flode bland de vardeadderande stegen. Man vill utnyttja

de Vardeadderande aktiviteterna pa basta mojliga vis.®

33 Womack 2003
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Den fjarde Lean principen Behov, foresprakar att tjansten eller produkten ska produceras efter nar
kunden utger ett behov. Overproduktion eller tjanster som kunden anses sig inte behdva ér alltsa

Icke-Véardeadderande aktiviteter.*°

Den sista Lean principen ar Perfektion, som innebér att man standigt bor strava efter perfektion,
som i Lean sammanhanget inte innebdr att man ska utveckla komplicerade och dyra lésningar som
ska vara tidskravande att implementera. Perfektion i Lean sammahanget innebdr istallet att dagligen
soka efter sma forbattringar som ska driva organisationen framat. Principen perfektion innebér aven
att alla i organisationen ska vara involverade i implementeringen av Lean. Det innebér en
forandring av organisationskulturen, som kraver en helhet for att uppna ett I6pnade

forbattringsarbete pa langsikt.*

3.1.4Lean och liknande metoder
Som Lean forskare moéter man problemet déar begreppet Lean har beskrivits med olika namn.

Exempelvis menar man att det finns anledning for att tro att ”just in time” som var en filosofi pa
1990-talet som var det Lean ar idag. En annan svarighet ar att Lean och Toyotas produktionssystem
ar synonymer for varandra trots att det finns indikationer att det faktiskt kan vara skillnader pa
metoderna. Det man kan saga &r att Lean &r val inspirerat av Toyotas produktionssystem och manga
av lean-metoderna anviands av Toyota.*?

Liknande koncept, som exempelvis Total Quality Management, som liknar Lean pa manga olika
vis, finns dven Six Sigma Quality, Lean Six Sigma, High Performance Work Systems, Kaizen och
Business Process Reengineering. Olika discipliner existerar i samma falt som anvénder olika namn
och termerna for samma koncept av olika forskare. Exempelvis talar man om “toyotism”, “’flexibel
specialisering”, “neo-Taylorism” eller ”demokratisk Taylorism”, som anvénds for att beskriva

produktionssystem som mycket nara liknar Lean. Vi finner alltsd manga olika begrepp som

beskriver samma sak inom Lean-forskningen.

3.15 Lean i teorin
Det finns betydligt mycket mindre empirisk forskning om Lean &n det som beskriver konceptet i

litteraturen. Man har engagerat sig mycket mer i att beskriva teorin och hypotetiskt anta vad Lean

40 \Womack 2003
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kan innebéra i praktiken istéllet for att faktiskt se over tillampningar i olika sammanhang. Detta
innebdr att det &r finns en stor risk for ”author bias” d.v.s. att forskare har forutfattade meningar om
vad Lean skulle innebara, exempelvis vara valdigt positiv instéllda till Lean. Darav ar det ytterst
vasentligt att granska Lean-forskarna kritiskt. Man ska &ven ta hansyn till att forskningen varierat
over tid och beroende pé vilket falt den berér.** Som vi namnt i problemformuleringen kan man
aven hitta delar av Lean dar det finns relativt lite forskningen kring, s.k. gap-spotting, exempelvis
medarbetareffekterna kring Lean, men trots avsaknaden av forskningen finns det yttranden kring

problematiken.

En positiv attityd mot verksamhetseffekterna av Lean existerar generellt i manga studier. Man ger
exempel p& 6kad konkurrenskraftighet, 6kad kvalitet och produktivitet samt hogre lonsamhet.**
Forfattare som Womack m.fl. menar att implementering av Lean kan leda till en 6kad produktivitet
med 200 % pa halften av tiden, ett omstritt pastaende av andra forskare.*® Verksamhetseffekternas
redovisning i litteraturen har oftast bestatt av uppskattning fran exempelvis
organisationsrepresentanter och mindre av faktiska matningar av exempelvis forbattringar i
organisationens nyckeltal. 46

Medarbetareffekterna av Lean ar omtalade som positiva och skapar béttre arbetsmiljé och
arbetsforhallande. Exempelvis pastar Womack m.fl. (1991) att Lean leder till flera positiv
medarbetareffekter pa grund av det uppstar en 6kad arbetsrotation, 6kad kompetens hos
medarbetarna, okat deltagande i problemldsning, arbete med standig forbattring, mer teamarbete
osv. Det existerar goda grunder till att ifrdgasitta pastdende ifrdn Womack m.fl.*” Motstandarna till
pastaende om de positiva medarbetareffekterna menar istéllet att Lean har en negativ effekt pa
medarbetarna exempelvis genom 6kad stress och arbetsintensifiering, minskad arbetsgladje och
arbetsinnehall, 6kad dvervakning och kontroll m.m. Man kontrar den positiva beskrivningen av
Lean med bendmningar som “mean” production, “anorektisk” produktion och ”management by
stress”. Den existerande litteraturen som behandlar medarbetareffekterna nyanserar bade positiva
och negativa effekterna. Det finns ett antal bécker som endast belyser de positiva
medarbetareffekterna av Lean, dar bor beaktas de existerande metodologiska och teoretiska
bristerna i publikationerna om Lean och arbetsmiljé.*® Det man dven ska hansyn till att

medarbetareffekterna paverkas av andra faktorer sasom implementeringsforfarandet och
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kontexten.*®

Lean kan ofta framsta som en verktygslada for att stélla i led och effektivisera verksamheter, men
det som &r karnan i Lean bestar av sunt fornuft baserad pa en akta humanistisk utgangspunkt. Det
ska alltsd inte existera ett egenvarde i effektiviseringen och stor hansyn maste tas till den
kreativiteten och drivkraften som ligger hos personalen for att vinna framgang. Ytterligare en viktig
faktor ar att Lean ska leda till framgang genom tid. Toyotas utveckling av Lean drojde artionden.
Att inte kdnna en tidspress och stress till att snabbt se resultat leder till trygghet hos ledningen.
Migrationsverket ar ett exempel dar man latit Lean ta sin tid, dar beslut om att Lean skulle inforas i
hela organisationen togs 2010 och 2013 ser man inslag av Lean i hela organisationen, men mycket
aterstar att goras.>® En av principerna hos Lean ar att det ska ta sin tid och all personal ska hitta sina
egna vagar till att mota Lean. Aven ledaren maste hitta sin egna personliga Lean-filosofi och aven
sin egna vy till uppdraget. Man menar att ledaren maste visa vagen till Lean inte genom att bara tala

Lean utan att agera Lean.>

Virdeflodesanalys och sl6serireducering ar tva aterkommande Lean-verktyg som &r vanliga i
fallstudier. Vardeflodeskartlaggning, dven kanda som kaizen-workshops ar manga ganger
utgangspunkten i manga fallstudier.> | det laget ar forsta steget att identifiera aktuella problem, s.k.
flaskhalsar och sloseri. Dérefter tar man fram det bésta alternativet for processen och arbetar
darefter med en plan for att pa basta satt implementera den processen. | manga fallstudier som
exempelvis Jaaron and Backhouse (2010) centrerar Lean-arbetet helt kring vardeflédeskartlaggning.
Arlbjorns m.fl. (2011) artikel forstarker forestéliningen av att vardeflodesanalys ar den framst
forekommande i Lean-arbetet i de danska kommunerna. Det kan &ven forekomma sldserireducering

i manga av fallstudierna, dock ofta som en del av vardeflodeskartlaggningarna.

3.1.6 Lean i offentlig sektor
De senaste aren har Lean spridits sig allt mer till varu- och tjanstesektorn. Under 1990-talet tillsatte

man en styrutredning som hanvisade till efterfragan av effektivare floden inom statliga
organisationer, vilket i sin tur lett till att Lean &ven natt den offentliga sektorn. Den svenska
regeringen har under en langre tid satsat pa att 0ka effektiviteten i statliga organisationer. Detta har

lett till flera forslag som i sin tur skapat en mer tydlighet for val av styrningsfragor i staten. Med
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detta inlett s& provade man olika metoder for styrning bland dessa Lean. Man borjade se goda
resultat for de myndigheter som hade provat Lean. Det skapades ett intresse hos den svenska
regeringen, som 2011 valde att inratta ett rad, innovationsradet, for att ge stod och skapa stimulans
for innovations och forbattringsarbete i svenska myndigheter. Dan Eliasson som &r
Forsakringskassans generaldirektor utsags till radets ordférande. Radet innehaller namn bade fran

naringslivet och statliga myndigheter.>

Offentliga verksamheter som arbetar med Lean studeras av innovationsradet ser pa organisationerna
och dess erfarenheter och dérefter publicerat flera rapporter om utvecklingsarbetet som anvénds
som underlag i for utveckling i andra offentliga organisationer.

En av innovationsradets rapporter visar att Lean leder till en forbattring och effektivisering av olika
organisationer i offentlig sektor. Man anser att Lean kan vara ett verktyg for att na regeringens
forvaltningspolitiska mal genom att med hjalp av metoden skapa innovation och samverkan i en
rattssaker och effektiv statsforvaltning, som har en vél utvecklad kvalitet, service och
tillganglighet.>®

Teori - Del 11
3.2 Nyckelbegrepp

3.2.1 Offentlig verksamhet
Offentlig sektor enligt Nationalencyklopedin definieras:

statens, kommunernas och landstingens verksamhet samt socialférsdkringssektorn. Omkring
en tredjedel av Sveriges samladeresurser brukas inom denna for produktion av tjanster,
sasom sjukvard, utbildning, forsvar och férvaltning. Ungefar lika mycket omférdelas genom
s.k. transfereringar, dvs. pensioner, arbetsldshetsersattning, barnbidrag etc. Dess verksamhet

finansieras genom skatter, avgifter och ldn. "®

Verksamhetens aktivitet utgors, om man hanvisar till den ovanstaende definitionen, till en tredjedel
av tjansteproduktion. Med dessa tjanster syftar man till att uppehalla samhéllet och se till

medborgarna. | definitionens sista del berors finansieringen, som till stor del bestar av skattemedel.

%Runebjork och Wendelby 2013
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Den svenska offentliga sektorn utgér 32 % av sysselsattningen i Sverige.®’

Kraven pa service och varor 6kar bland konsumenter, vilket leder till en prissankning eller ett 6kat
varde. Liknande krav praglar den offentliga sektorn, dar medborgarna forvéntar sig mer kvalité och
effektivitet i tjansterna, samtidigt som man okar kraven pé politikerna for sénkta skatter.>® P& grund
av demografiska konsekvenser, de stora pensionsavgangarna av 40- och 50-talisterna, stélls det
dven krav pa att mindre antal medarbetare skall utféra en stérre mangd arbete for fler medborgare.
Den offentliga sektorns beslut paverkas starkt av politisk styrning och lagar. For att samordna
utférandet och en 6kad kundnytta, har man ett behov av forandring i den offentliga sektorn,

exempelvis genom att inféra e-forvaltning och processorienterade elektroniska tjanster.

En utveckling av offentlig sektor har pa senare tid paborjats, som exempelvis har inneburit
omfattande forandringsprojekt i bl.a. lander som Danmark och Storbritannien. En forbéattring av den
offentliga servicen, dess tillganglighet, effektivitet och kvalitet genom 6kat kundfokus ligger som
prioritering. Begreppet kund maste definieras for att géra det mojliggéra kundfokus.

3.2.2 Kund
Kunden i offentlig sektor kan bade vara enskilda medborgare och foretag. Beroende pa uppdrag kan

offentlig sektor delas upp i tva huvudgrupper: myndighetsutdvning och medborgarservice.
Medborgarservice anvands i forsta hand i landstings- och primdrkommunal verksamhet, som &ven
innehaller en del myndighetsutévning. Medborgarservice innebar som att “med kollektiv
finansiering tillhandhalla tjanster som ger medborgarna trygghet och valfard till en niva som
regleras via det demokratiska politiska systemet” Medan myndighetsutdvning definieras som att ”
reglera medborgares rattigheter (t.ex. att satta miniminiva i fraga om trygghet, sakerhet och
valfard) och till stor del om skyldigheter (i huvudsak att begransa enskildas val- och
handlingsfrihet, ofta till skydd for tredje person). *>° Bade myndighetutévning och
medborgarservice kan ingd i en och samma tjanst, dar medborgaren ar den huvudsakliga kunden.
Eftersom den offentliga besitter monopol pa delar av sitt serviceutbud menas det att kunden inte kan
anses som kund enligt den marknadsmassiga innebdérden.® Istallet anvinds ibland begreppet

brukare inom offentlig férvaltning.
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3.23 Forbattring
Att forsta vad forbattring i offentlig verksamhet innebar ar vasentligt for att kunna spekulera kring

angreppsatt och forfarande. Forbéttring definieras olika beroende pa sammanhang, och darfor kan
det uppsta konflikter vid genomfoérandet. Ofta har effektivitet agera som synonym till forbéattring i
offentlig verksamhet. Det finns manga metoder kring forbattring, men fa av dem definierar
betydelsen av forbattringen man vill uppna, och det finns ingen generell tolkning av vad forbéttring
ar. Man talar om medelvérdet av forbattringens helhet, for att beskriva om man lyckats uppna nagon
effektivitet. Det man ska ta hansyn till &r att ett 6kat medelvérde kan innebdra forbattring i vissa
omraden, men forsamras i ett annat omrade. Forbattring ar ocksa dynamiskt 6ver tid, och det ar

enkelt att peka ut forbattringar som endast ar temporara.

3.24 Tjansteutforande
Nationalencyklopedin definierar en tjanst som en aktivitet som ér till brukbarhet for nagon annan

samt inte &r en bestaende fysiskt objekt. Inom begreppet tjanst kan aven begreppet service

inkluderas men da i anseendet av kundtjanst.®*

Produkter och tjanster skiljer sig at mest i den meningen att tjanster ofta konsumeras i samband med
att den produceras. Kunden har en mojlighet att paverka sin upplevelse av servicen i ett
tjansteutforande, darav ar kunden central for upplevelse och tjansteutférande. Kunden kan paverka
utforande pa sa vis att resultatet blir positivt eller negativt beroende pa kundens egna agerande.

Kundbehovet i tjanster kan vara varierat och vara svart att definiera.

Kundens forvantningar och upplevelsen av utférandet paverkar resultatet och nojdheten av sjalva
tjansten. Aven om samma service erbjuds till olika kunder kan upplevelsen av tjansteutforandet vara
olika beroende pa kunders grad av forvantningar. En tjanst kan alltsa upplevas som samre dven om

det inte uppstatt nagon forandring.

Tjanster sker dven internt inom organisationer. Medarbetare lamnar ver &renden till varandra och
det ar da viktigt med utforandet innan éverlamningen. Medarbetarna maste har balansera mellan att

fel i utforandet inte upptécks samt att man utfor ett dubbelarbete.

Tjansteutforande kréver en balans mellan férvantningarna. Kunden skall géras medvetna om vilken

niva servicen ligger pa samt att medarbetarna ska vara upplysta om forvéantad prestation, som ska

81 Nationalencyklopedin, http:/iwww.ne.se/tjanst
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bidra till 6kade forutsattningar till kundnéjdhet. H&r menar man att Lean ar en anvandbar metod
som satter kund och medarbetare i fokus for utforande samtidigt som metoden koncentrerar sig pa

att arbetsatten ska uppfylla krav och forpliktelser.

Managementmode oversatts till praktik

3.3 Nyinstitutionell teori
Alla organisationer paverkas av sin omvarld vilket gor det viktigt med anpassning efter denna

omvérld, menar den nyinstitutionella teorin. En interaktion mellan organisationer och deras omvérld

som paverkas av de sociala normerna hos omvérlden praglar organisationerna brukar kallas for
institutionell omvarld.®? Legitimiteten hos omvarlden ar avgérande om organisationerna blir
accepterade, dessutom ska organisationerna kontinuerligt leva upp till normerna om sténdig

forandring och fornyelse.®

Det skapas en tydlig roll i organisationens handlingsroll for att fortjana en legitimitet, samtidigt som

man paverkas av andra normer och varderingar som omvarlden anses vara passande och relevanta
for organisationen. Detta leder till att organisationer latt kan fa kritik fran omvérlden nar de valjer
att forma som verksambhet utifran idéer och modeller som inte anses vara rimliga for
organisationen.®* Efter en uppnédd legitimitet 6kas organisationens status och anses viktig av
omvarlden, detta bidrar da i sin tur att medarbetare kanner en 6kad motivation och ett storre

engagemang.®®

Legitimiteten &r extremt viktig for offentliga organisationer, eftersom kraven fran omvérlden ar
mycket storre pa den offentliga sektorn &n den privata sektorn att bedriva en legitim verksamhet.
Den offentliga sektorn arbetar med fler varden an ekonomiska faktorer och behéver da tar mer
hansyn till exempelvis demokratin och réttsakerheten.®® Den offentliga sektor ar inte heller driven
av en marknadskonkurrens, men trots detta maste hela tiden utveckla effektiviteten for att vara

legitim, for att inte tappa omvirldens fortroende som en fungerande verksamhet.5’

3.3.1 Definitionen av omviirld

62 Jscobsen och Thorsvik 2007:248
63 Rgvik 2008:20

64 Jacobsen och Thorsvik 2007:248ff
% Rowan och Meyer 1977:349

66 Rgvik 2008:28

67 Jacobsen och Thorsvik 2007:250
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Produkter och aktorer ingar bade i den institutionella omvarlden. Produkterna som ar lanken mellan
organisationerna produceras av aktorerna, som exempelvis konsulter som arbetar med radgivning
som idag &r valdigt populart i lednings- och organisationsmodeller sasom Lean. Produkterna &r
darmed materialisering av idéer och ideologier som konsulterna erbjuder sin kunskap om, och
bidrar till att de aktuella metoderna skingras i samhéllet.®® Konsultation &r ocksé en typ av produkt
som kan upptas utifran nar organisationen anstéller externa radgivare for att fa input av ett
utomstéende perspektiv som interna kanske inte alltid kan se.®® Den institutionella omvirlden bestér
av rorelser, som innebér att flertal organisationer under samma tid borjar tillampa liknande
organisationsformer och atgarder. Detta sker samtidigt eftersom organisationerna erbjuds samma
tjanster av olika aktorer som anser det vara den aktuella efterfragan, vilket gor det svart for
organisationerna att inte folja den trenden som dessa aktorer skapat, sisom New Public

Management och Lean.”™

3.4 Inforandet
Idéspridning i teorin handlar om att idéer rér sig mellan bade tid och rum samt mellan

organisationer.”* De-kontextualisering, som betyder spridning av idéer, kan ske genom
kunskapsfordelning i form av artiklar och bocker, samt i kommunikationsform nér tva verksamheter
ingar i ett sammarbete. Informationen sprids inte fran bara ett hall utan flera aktorers uppgift kan
vara att framst skapa och sprida kunskapen, sasom konsulter som blir anstallda for att kartlagga
problem och sedan hitta I6sningen pa problemet.”

Det finns flera forklaringar varfor verksamheter vélja just vissa idéer framfor andra. Isomorfism &r
en av forklaringarna som beskriver problematiken i att std emot organisationstrender, dar konceptet
innebar forvandlingen av organisationens homogenitet, aven kédnt som homogenisering. Isomorfism
innebdr alltsa att organisationerna tvingas likna varandra och forma verksamheterna efter liknande
idéer.”® Isomorfism bestar av tre olika skepnader; tvingande-, normativ- och mimetisk isomorfism.
Nér politiska beslut och styrande regelverk kontrollerar organisationer menar man att det ar
tvingande isomorfism, som skapar en homogenisering av organisationerna, genom att lagar och
foreskrifter maste foljas av verksamheterna.

Organisationer som kanner osékerhet, som uppstar vid exempelvis entydliga mal eller bristande

kunskap, tenderar att borja imitera andra framgangsrika verksamheter, s.k. mimetisk isomorfism.

8 Furusten 2007:27ff

% Ibid 39
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Denna imitationsupptradande beror pa att organisationen tar den sékra l6sningen fore den osékra
samt att det undviker ett extraarbete kring att finna en egen l6sning pa problemet, vilket bidrar till
en homogenisering.

Stora organisationer kan ha manga anstéllda med en professionell utbildning som bildar ett natverk,
som skapar en professionalisering, som i sin tur bidrar till den normativa isomorfismen. Genom
normativ ismorfism skapas ett natverk mellan organisationerna och bidrar till en mer gemensam

form, aterigen en homogenisering.”

3.5 | praktiken
Vad olika modeller férvandlas till i praktiken kan analyseras med éversattningsteorin.” Hur teorier

fran omvérlden formges i organisationens praktik klargérs med hjélp av 6versattningsteorin.”® Nar
teorier tolkas och klas efter den egna verksamhetens forutsattning kallas det re-kontextualisering.’’
Re-kontextualisering behover aldrig vara helt 6vergripande, utan teorier och metoder anpassas efter

organisationens aktuella behov.®

Re-kontextualisering kan bade ske i form av kopiering och imitation. N&r organisationen férsoker
aterskapa ett ideal, efterliknat originalet, kallas det kopiering, som kan ske pa olika vis inom olika
organisationer. Det handlar exempelvis om att det skapas nya variationer nér vissa organisationer
kopierar teorin helt, men misslyckas att den blir totalt uppfylid.

Nér en organisation daremot vill efterlikna en teori med vissa inslag kallas det imitation. Har
kopierar man alltsa inga modeller utan vill bara skapa en ny metod som paminner och ar inspirerad
av originalteorin. Sarkoppling &r en imitationsform, som innebar att en det finns krav fran
omvaérlden att organisationer ska tillampa teorier som inte ar tillrackligt komplexa for den aktuella
organisationen, eftersom idéerna anses vara legitima.”® Organisationen tar i detta l4ge emot idéerna,
bara for synes skull, men tillimpar inte dem fullt ut.®° Det finns dven en motsats till sarkopling dar

organisationen anammar en teori rakt av, men det visas inte for omvarlden.8!

4 Di Maggio & Powell 1983
5 Christensen et al. 2005:95f
6 Furusten 2007:80
7 1bid 100
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3.6 Top-down & Bottom-up
Implementeringsprocessen kan studeras fran olika perspektiv och det rader delade meningar om

vilket perspektiv man bor fokusera pa inom implementeringsforskningen, som skiljer pa tva olika
perspektiv, top-down och bottom-up. Manga anser att det mer &r en frdga om metod an en teoretisk
skillnad, men Lundquist (1992) anser att metodvalet ar bidragande till materialet som blir en
teori.®?Den organisatoriska nivan som man viljer att utgd ifrén i sin forskning &r ocksa avgorande
for perspektivet for implementeringsforskningen. Organisationens topp studeras ndr man har ett top-
down perspektiv. Dar tittar man pa politiska beslut och ledningens bestammande. Exempelvis en
omorganisation som sedan ska tillampas ner i organisationen. Nar man istéllet fokuserar
forskningen pa effekterna i organisationens lagre niva kallas detta ett bottom-up perspektiv. Inom
denna ram far de som implementerar den storsta makten att handla och lagen har inte lika mycket
makt.8

Skillnaden i dessa perspektiv ar styrmedlen som anvénds av lagen. Med top-down perspektivet ser
man pa om lagen och hur den paverkar den direkta implementeringen, och i bottom-up perspektivet
vill man se till vilken utstrackning kan lagen na effekten. Det menas att top-down styrs utan
ledningens intentioner och buttom-up kontrolleras av tillimparna.®* Ett perspektiv som anses viktigt
att belysa ar sjalva implementeringsprocessen, hansyn ska da tas till tillamparna, i det aktuella fallet
ar det medarbetarnas roll i processen. Da fokus ligger pa medarbetaren i organisationen och dess
egenskaper utifran forsta, kunna och vilja och hur detta praglar implementeringen, kommer denna

studiens fokusering ligga pa ett bottom-up perspektiv.8®

3.7 Implementering i tre olika perspektivet
Ett av perspektiven &r det traditionella perspektivet dar det ar beslutsfattarna som styr

implementeringen och tillamparnas forvantas folja det som man beslutat om pé ledningsniva. Det
andra perspektivet ar det narbyrakratiska perspektivet, dar det ar tillamparna sjalva forvantas
utforma beslutets effekter pa sin arbetsplats. Det sista perspektivet kallas natverksperspektivet, dar

besluten implementeras med ett samarbete mellan flera olika aktorer.®

Valet av perspektiv ar beroende pa vilket omrade som implementeringen beror mest. Alla perspektiv
kan verka intressanta och berdra processen pa olika satt. Det som dock anses mest relevant i denna

studie ar dock det traditionella perspektivet, dar tillamparen i det har fallet medarbetaren pa

82 undquist 1992:138
83Hill 1997:131 ff
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8Lundquist 1992
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Forsakringskassan forvantas infora det som beslutsfattaren bestamt och forvantar sig ska ske.
Natverksperspektivet innebér att beslut implementeras tillsammans med olika berérda aktorer i ett
natverk. Dessa aktorer kan vara medarbetare pa olika nivaer i en organisation och aven inkludera
chefer, bade i offentliga- och privata verksamheter. Aven natverksperspektivet kan vara relevant for
var fallstudie da man inom Forsakringskassans ledning beslutat om att inkludera konsulter fran den
privata sektorn for att implementera beslutet.

Implementeringens problem uppstar nar ledningens beslut inte far de forvantade effekterna. Det kan
dven uppsta en problematik nir man méste utse ett ansvarstagande for beslutet som fattats.8” Om
beslutet varit mindre framgangsrikt, vem ska da stéllas till svars? Ett problem som kan vara svart att

l6sa vi ett natverksperspektiv, dd manga aktorer ar inblandade.

Lennart Lundquist som ar en framstaende forskare inom implementeringsproblematiken, forklarar
att beslutets styrka ar beroende av just tillamparnas agerande i implementeringen. Detta i sin tur
forklarar implementeringens roll ur ett maktperspektiv.8

I en hierarkisk organisation &r det ledningen som fattar besluten som ar medarbetarnas plikt att
implementera och folja. Det kan lata enkelt och okomplicerat i teorin, men faller annorlunda i
praktiken. Denna situation ger medarbetarna ett handlingsutrymme som leder till en egen tolkning
och en implementering utifran egen formaga. Det kan ske en viss transformation av beslutet i
implementeringsbeslutet, nér det &r flera aktorer inblandade. Det i sin tur leder till att besluten inte
blir som forvantade och utformningen eller konsekvenserna kan bli mindre lyckade. Det &r alltsa
transformationsstadiet som implementeringsproblematiken uppstar, fran beslut till utforande.
Implementeringsprocessen och dess utfall kan bero pa en rad olika orsaker som exempelvis;
avsaknad formaga i form av resurser, medarbetarens bristande vilja eller forstaelse i att genomfora
besluten.

Genom forvaltningsstyrning riktar man medarbetarna at onskvarda hall genom olika beslut, for att
forvaltningen ska uppna sa tillfredsstallande resultat som majligt. Forvaltningen styr alltsa av hur
besluten implementeras av medarbetarna i organisationen.®

Ett forsok till att definiera problem som kan uppsta under implementeringsprocesen ser i Lennart
Lunquists bok Implementation steering, dar han vill forklara problemen med tre olika faktorer; att
tillamparen forstar avsikten med implementeringen, att implementeringen har tillgang till resurser
for att genomfora beslutet, och att viljan for implementering finns hos tilldmparen. Lundquist menar

att viljan ar den mest vésentliga faktor for att en implementering faktiskt ska genomféras genom

87Sannerstedt 2001:20ff
8_undquist 1992:99ff
8L undquist 1992:69ff
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motivationen hos medarbetarna.®

Problemen kring de forklarande faktorerna forsta, kunna och vilja ar valdigt distinkta pa
Forsakringskassan. Medarbetarnas arbete kontrolleras av ett stort regelverk som stéandigt
uppdateras, vilket gor forstaelsen en viktig egenskap hos medarbetaren som maste vara uppdaterad
med sin kunskap for att ha mojlighet att ’forstd” for att kunna utféra implementeringen.
Medarbetaren maste dven “kunna” genomfora implementeringen med mojlighet till tillrdckliga
resurser for att ett genomforande skall kunna vara mojlig, sasom tillrackligt med tid for att

tillampningen skall ske.

Den mest utméarkande faktorn som forklarar implementering ar medarbetarens vilja. Utdver kunskap
och resurser ar viljan en drivande kraft for att medarbetaren ska vara motiverad nog for att
genomfora sitt arbete. Alltsa ska beslut om nya arbetssétt inte vara omajligt om medarbetaren
besitter bade forstaelsen, kunnandet och viljan. Nar problematiken i implementerings uppstar ar det

lattare att identifiera vilken av dessa egenskaper som det finns brister i.

3.7.1 Férstd, kunna och vilja
En av utgangspunkterna pa denna studie kommer att vara som vi talat om innan Lennart Lundquists

teoretiska perspektiv pd medarbetarens formaga att implementera genom att forsta, kunna och vilja.
Olika resultat lamnas nar medarbetarna har olika forutsattningar och har ett tolkningsutrymme

menar Lundquist.

3.7.11 Forsta
Kunskapen som leder till forstaelse ska vara tydligt tillganglig for medarbetaren som har makt éver

implementeringen. Malsattningar ar viktiga och arbetsomraden ska vara tydliga. Att medarbetarna
vet vad uppdraget handlar &r mycket viktigt, men &ven ocksa vad kunskapsomradet behandlar.* For
att medarbetarna ska ha en sé bra forutsattning for att utfora ett bra arbete sa ar det ar valdigt viktigt
att medarbetarna faktiskt forstar beslutens innebord, orsaken till varfor besluten fattats och dess
konsekvenser.®> Om beslutet inte kan relateras till syftet kan det hirleda till brister i

implementeringen da det saknas forstaelse.

OLundquist 1987:42
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3.7.1.2 Kunna
Medarbetarna maste ha tillrackliga resurser och den kapacitet som kravs for att kunna utfora sitt

arbete och implementera de beslut som fattas. Medarbetare maste ges utrymme och tid for att
implementera och utféra det 6nskade arbetet som beslutet kraver. Mojliga forutsattningar att utféra
sitt arbete beroende pa medarbetare, utrustning, teknik, kunskap m.m. praglar attityden hos
medarbetarna som utifran det formar arbetsinsatsen beroende pa inverkan. Nar medarbetaren har
forstatt uppgiften och i sin tur har faktiska forutséattningar att genomfora uppdraget innebér att
implementeringen kan genomféras.®® Medarbetarna pad Forsakringskassan har hoga produktionskrav
med tydliga krav och mal. Nar det tillférs andra uppgifter i verksamheten som ska implementeras
parallellt med produktionskraven kravs det tillgang till tidsresurser for att malen ska kunna uppnas

och implementeringen ska genomforas.

3.7.1.3 Vilja
Det sista kriteriet som en medarbetare maste uppna for att implementerings ska genomforas &r

formagan att vilja.%* Har handlar det enkelt om att medarbetaren maste vilja att implementering ska
ske och arbete utfors. Har kan manga motsattningar uppsta i att medarbetar av olika skal inte vill
genomfora arbetet. Nar medarbetaren inte &r enig om att beslutet ar ratt for organisationen uppstar
en motvilja att samarbeta.®® For att vilja utfora implementeringen och arbeta mot bestamda mal

maste det existerar forutsattningar for att forsta och kunna som da kan leda till vilja.

3.8 Tvafaktorsteorin
I den tidigare typen av forskning av motivation kopplat till arbete och arbetsmilj6 var Herzbergs

tvafaktorsteori som publicerades &r 1959 i boken “The Motivation to Work™.%® Teorierna innan
Herzbergs bok omfattade inte nagon storre forskning och ansags darfor ofullstandiga och kritik av
Herzberg riktades mot att for lite fokus lagt pa det utférda arbetet.®” Det krévs en forstaelse av
medarbetarens upplevelse av arbetets tillfredstéllelse genom fokusering av det faktiska arbetets

innehall menar Herzberg.%®

Herzberg ville i sin studie utreda vad medarbetarna hade for instéllning gentemot sitt arbete, som

9%Sannerstedt 2001:29

%bid

9Sannerstedt 2001:27

% Herzberg et al. 1959

97 |bid

9% Kaufmann och Kaufmann 1998

30



han undersokte genom intervjuer med tvahundra ingenjdrer och revisorer. Genom forskningen blev
det tydligt vad som genererar en positiv respektive negativ attityd gentemot arbetet.®® Det framkom
att det fanns en skillnad mellan positiva och negativa faktorer i arbetet.® Motivationsfaktorer
refererar till det som genererar positiva effekter pa arbetsattityden och hygienfaktorer ar den negativ
bidragande faktor till attityden gentemot arbetet. Hygienfaktorerna menade Herzberg orsakades av
utomstaende faktorer i arbetet som exempelvis arbetsmiljén och ledningen, som da bidrog till
missndje med sjalva arbetet och skapar en negativ attityd ndr de faktorerna inte uppfyller

forvantningarna.®

De positiva effekterna pa attityden menade Herzberg var direkt kopplade till arbetsuppgifterna
sasom ansvar for uppgiften och prestation. Motivationsfaktorerna hade en god inverkan pa

medarbetarens kreativitet och sjalvférverkligande.

Hygienfaktorer Motivationsfaktorer
Avsaknaden i dessa faktorer skapar missnoje Faktorer som skapar trivsel
e Tillfredstallande 16n o Mojligheten till att prestera i sitt arbete
e Arbetsplatsen ska erbjuda trygghet i e Utvecklingsmdjligheter genom kunskap
anstéllningen och erfarenheter
e Den fysiska arbetsmiljon med bra e Utdelning av ansvar av arbetssituation
hjalpmedel ska vara tillganglig samt mojligheter att paverka
e En stark och bra relation mellan chef och e Feedback och aterkoppling som ger en
medarbetare kansla av uppskattning
e Ett rattvist och kompetent ledarskap ¢ Involvera medarbetaren for att skapa ett
e Policy och administration som fungerar intresse och delaktighet

Tabell 1. Hygienfaktorer och motivationsfaktorer i tvafaktorsteorin

Tabellen ovan visar att hygienfaktorer bestar av villkor och férhallanden pa arbetsplatsen, medan
motivationsfaktorerna ar anslutna till vad arbetsuppgifterna innebar och genererar.
Hygienfaktorerna maste tillgodoses for att det inte ska uppsta ett missndje hos medarbetaren,

samtidigt som motivationsfaktorerna maste existera for att det ska skapas motivation hos

% Herzberg et al. 1959
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medarbetaren for att utfora sitt arbete.1%?

Teorin om motivations- och hygienfaktorer ar relaterade till Maslows behovspyramid, dar man
menar att for att ga vidare i ett hogre sjalvforverkligande maste man ha den grundlaggande basen
tillfredsstallt.!®® Darmed menas det att i tvafaktorsteorin méste hygienfaktorerna vara uppfyllda for
att medarbetarna ska k&nna en motivation infor arbetet genom motivationsfaktorerna, darfor blir

teorin intressant att se om i var fallstudie hur motivationsfaktorerna upplevs av medarbetarna.

3.8.1 Tvdfaktorsteorins mérka sida
Kritiken mot tvafaktorteorin menar att det faller naturligt for manniskan att vilja uppvisa goda

prestationer, medan man skyller pa utomstaende inverkan nar det kanns mindre bra.
Tvafaktorsteorin tar inte hansyn till att medarbetare &r olika individer och alla blir inte positivt
belonade pa samma vis och vice versa. En individ lagger inte lika mycket vardering pa feedback
som andra medarbetare o0.s.v. Trots kritiken pastar man att Herzbergs forskning bidrog till en stérre

kunskap om motivation i arbetet, samt banat vagen for vidare forskning in genren.%4

3.9 The Job Characteristics Model
Motovationsteorin utvecklades vidare av Hackman och Oldham som fokuserade pa hur man far

medarbetaren att kdnna en sa stor motivation till arbetet som mojligt genom att forma
arbetsuppgiften pa bista mojliga vis.1% Metoden forklarar att tillfredstallelse av arbetet skapas
genom att i arbetet kdnna motivation, som i sin tur leder till att medarbetaren inte under tvang utfor
sitt arbete utan kanner att de utfor arbetsuppgifterna just pa grund av tillfredstallesen de far. Ett
arbete som har potential till att skapa motivation ar inte alltid sjalvklar att skapa just den
tillfredstallelsen, a&ven om arbetet utférs korrekt och goda resultat uppvisas. %

Om arbetet nar hogsta mojliga effektivitet menar The Job Characteristics Model (JCM) att
medarbetaren motiveras av att arbetet bidrar till en langsiktig nytta bade for organisationen och
medarbetaren.'%” JCM teorin ar extra intressant i samband med Lean-metoden dé de individuella
arbetsuppgifterna paverkas. Med hjalp av JCM kan man se hur motivationen i arbetet férandras med

inforandet av ett nytt Lean-arbetsatt, da utformningen av arbetsuppgifter paverkar medarbetarens

102 Bruzelius och Skarvad 1995
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106 Hackman och Oldham 1980

107 | bid

32



motivation.108

Core Job Dimensions Critical Psychological States Affective Outcomes

Skill Variety Experienced
Task ldentity e Y 5 ]
Task Significance Meaningfulness

Autonomy E'..‘i‘]'!lll"ll..‘t:!l..‘l..:t!. > ]|11|:r.n:1| .‘n'r'ﬂirl-a
Responsibility Motivation
Job Fecdback ! > FEnowledge of Resalis

_l Growth Need Strength J

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

| figurens forsta del radas det upp fem egenskaper som paverkar medarbetarens produktivitet'%,
motivation och tillfredstallelse. Skill variety som menar pa variation i arbetsuppgifterna som kraver
att medarbetaren ska anvanda sig av olika formagor som i sin tur ska skapa motivation i den
utmaningen. Task identity betyder den att det ska finnas en helhet for arbetsuppgifterna for
medarbetaren. Starta upp en arbetsuppgift ska leda till resultat for att medarbetaren ska vara
engagerad i utfallet som da skapar motivation. Dessa tre forsta egenskaperna i arbetsuppgifterna ska
bidra till ett meningsfullt arbete. Vidare beror Task significance betydelsen av arbetsuppgiften, som
gor en skillnad for andra manniskor eller for organisationen bade internt och externt. Autonomy
syftar pa sjalvstandighet som finns i arbetsuppgifterna, som ges utrymmet att paverkas av
medarbetaren som da far en kansla av ansvar, vilket bidrar till motivation. Det sistnamnda &r
feedback som handlar om aterkoppling till medarbetaren om dess prestationer, for att vagleda

medarbetaren om vilka resultat som uppnas.*

Experienced meningfulness innebdr att arbetet upplevs meningsfullt och bidrar till en motivation

hos medarbetaren. Experienced responsibility menar att ett ansvarstagande for arbetsuppgifter ska

108 Hackman och Oldham 1980
109 Robbins och Coulter
110 Hackman och Oldham 1980
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vara tydlig och samband mellan arbetsuppgifter och resultat ska framga, som bidrar till en
yrkesstolthet och i sin tur motivation hos medarbetaren. Knowlege of results innefattar att kunskap
om det utforda arbetets resultat ska vara tillganglig for medarbetaren for att ges moéjlighet for
utveckling. De ovan namnda tre faktorerna, som arbetsgivaren bor tillampa for att fa en 6kad
motivation hos medarbetaren, &r bendmnda som tre psykologiska faktorer. Det man bor beakta ar att
medarbetarna har olika forutsattningar for att bli paverkade av de olika faktorerna. Vissa
medarbetare har en storre formaga att tillvarata fordelarna med sitt arbete som skapar
motivationen.'! Denna individuella skillnad hos medarbetarna beaktas genom utveklingsbehovet,

growth need strenght.

3.9.1 JCM:s mérka sida
De fem egenskaperna som ndamns i JCM menas &r vasentliga for alla arbeten. Kritiker menar aven

att det finns individer bland medarbetare som uppskattar en tydlig ledare som utdelar enklare
arbetsuppgifter med klara direktiv. P4 samma vis har olika medarbetare olika behov av att

utvecklas, alla vill inte klattra p& karridrsstegen och ta storre ansvar.'*2

3.10 Teoretisk sammanfattning och analysmodell

3.10.1 Sammanfattning
Begreppen, offentlig sektor, kund, forbattring och tjansteutférande, som for denna studie varit

centrala har identifierat for att kunna besvara studiens fragestallningar. Dérefter presenteras en
overgriplig redogorelse av Lean, for att beskriva vad metoden innebér.

Beslut om vad som &r kollektivt, legitimt och intellektuellt accepterat styrs av ordningar och formar
den institutionella om varlden.**® For att forklara hur vart fall Férsikringskassan har kant sig
paverkade av omvarlden i inforandet av Lean har studien anvant sig av institutionella teorier.
Studien syftar till att visa att det finns ett samband mellan influenser av omvarlden och den
offentliga sektorns inféranden av den privata sektorns metoder, sdsom Lean. Med detta konstaterar
studien att nyinstitutionell teori anses vara relevant. Overséttningsteorin ar en annan vald teori som i
denna studie &r hjalpsam for att hur Lean formas i den offentliga organisationens praktik.

| kapitlet sista del berdrs medarbetar perspektivet kring implementering, utifran faktorer av

forstaelse och motivation.

111 Hackman och Oldham 1980
112 Kaufmann och Kaufmann 1998
113 Fyrusten 2007:99
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Utifran dessa teorier syftar studien pa att undersoka Lean inforandets motivering, hur verksamheten

praktiserar Lean och vad utfallet av upplevelsen blir.

3.10.2 Analysmodell
| denna studie har en analys modell utformats utifran introducerade teoretiska utgangspunkter samt

fragestallningarna. | forsta steget efterstravas en forstaelse av motivering av inférandet av Lean i
Forsakringskassan utifran institutionella teorier. Vidare presenterar studien vad som sker i praktiken
pa Forsakringskassan utifran bl.a. éversattningsteorin. Till sist vill man med studien presentera vad

Lean har bidragit med i verksamheten utifran ett medarbetarperspektiv.

. Omvarld A
= - Legimitet
. Praktiken A
Oversittning
. 5 Lean-principer )
N
. Medarbetarna
. Upplevelsen
y,

Figur 1. Priméar analysmodell

I rutan motivering vill vi svara pa den forsta fragestallningen: Hur motiverar en
tjansteproducerande offentlig organisation att tillampa en metod fran den produktproducerande
privat sektorn? Det valjer vi att studera och forsoka géra med omvérld- och legitimitetproblematik.
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Implementering berdr den andra fragestallningen: Vilka forandringar sker i praktiken nar
implementeringen av Lean Production i en offentlig organisation infors, samt hur anpassas
implementeringen till organisationen? Har vander vi oss till vad som sker i praktiken och hur
oversattningen gar till. Vi anvander oss av de 5 Lean-principerna for att se hur val de matchar

praktiken pa Forsakringskassans Lean-verksamhet.

Vardeflode

Perfektion

Leans
5
principer

Standigt flode

Figur 2. Sekundéar analysmodell

Till sist vill vi understka vad Lean har gett for resultat i form av upplevelse hos medarbetarna.

Finns det en enhetlig upplevelse om Lean bland medarbetare i en offentlig organisation? Har ses

motivationen hos medarbetare 6ver. Hur den paverkats och vad den bidragit till, detta med hjalp av

teorier som tvafaktorsteorin och The Job Characteristics Model.
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4 Empiri

| féljande kapitel presenteras empirin som samlats in med hjalp av intervjuer och dokumentstudier.
Empirin introducerar Forsakringskassans Lean-pilot samt det fortsatta arbetet pa tva olika enheter,
foraldrapenningenheten och enheten for arbetsskador. For att utvardera upplevelsen av Lean pa
Forsakringskassan genomfordes en fokusintervjuer, med syfte att fa information om vad deltagarna,
chefer, medarbetare, coacher hade for tankar om att arbeta med Lean. Intervjuerna genomfordes pa
arbetskadekontoret samt foraldrapenningskontoret pa Natiollenaforsakringscentret Goteborg City.

Sammanlagt tio fokusintervjuer har genomforts.

4.1 Lean-piloten
Den 18 juni 2010 beslutade ledningen pa Forsékringskassan att ge davarande Utvecklingsstaben

(nuvarande Utvecklings- och férvaltningsstyrningen, ESU) uppdraget att genomféra en pilot och
utvardera om arbete med sténdiga forbattringar med hjélp av Lean ar ett bra koncept for
Forsakringskassan.

Under hosten 2010 och vintern 2011 genomférde man en Lean-pilot for att se om arbete med
standiga forbattringar med hjélp av Lean &r ett bra koncept for Forsékringskassan. Piloten omfattade
ca 80 medarbetare pa sammanlagt fyra enheter pa Nationellaférsakringscenter, NFC Malmo och

Kundcenter, KC Vasteras.

Enligt Forsakringskassans Lean-utvecklingsradet ansags Lean-piloten vara lyckad och arbetssattet
togs emot positivt av de berdrda medarbetarna och cheferna. Man tyckte att arbetet gav manga
positiva effekter i verksamheten samt att manga intressanta och vardefulla erfarenheter och insikter
uppnaddes. Sammantaget ansag man att Lean-konceptet var ndgot som passade Forsakringskassans
verksamhet och skulle satsas pa, men i atanke skulle man bibehalla hansyn till nédvandiga

forutsattningar som skulle kravas for ett lyckat inforande av Lean.*

Man borjade Lean-piloten genom att halla teoretiska utbildningar som upplevdes av medarbetarna
som abstrakt och valdigt svar att ta till sig for att kunna applicera den pa Forsakringskassan.
Exempelvis var Lean-spelet som bestod av att bygga lego svar att forankra i den egna
organisationen. Efter en viss tid och 6kad kunskap blev det tydligare vad man skulle anvanda Lean
till pa Forsakringskassan. Medarbetarna fick en dags utbildning bestaende av en halv dags

introduktion till Lean och en halv dags Lean-spel. Ledningsgrupperna fick genomga samma

Y4g|utrapport Lean-pilot pd Forsakringskassan
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utbildning som medarbetarna och kompletteras dessutom av individuella 2-timmars samtal och
uppfoljning per person samt en dags gemensamt arbete med bl.a. ledarskap, ledningsgruppens
ansvar, grundlaggande Lean-principer och vérderingar.

Forbattringsgrupper bor inte besta av mer an 15 personer. Pa Kundcenter delade man upp enheterna
i varsin grupp pa 15 personer. Pa Nationellaférsakringscenter bestod arbetsskadeenheten av 24
medarbetare som delades upp i tva forbattringsgrupper. Foraldrapenningenheten bestod av 15
personer som forst bildade en forbattringsgrupp, men efter att passivitet pavisats delade man upp
den gruppen i tva forbattringsgrupper. Nar gruppen istallet blev tva sma grupper visade det sig
skillnad i aktivitet och medarbetarna visade sig mer aktiva. Sammanlagt inneholl piloten sex
forbattringsgrupper. Initialt hade man sex forbattringsmoten pa 2 timmars moten som holls

varannan vecka.t®

En konsult som hyrdes in fran foretaget Acando holl i forbattringsmotena som bade inkluderade
teori och praktiskt arbete med forbéattringsforslag. Tiden mellan motena skulle medarbetarna i
mindre grupper och arbeta med forslagen som att géra problembeskrivning, orsaksanalys, ta fram
atergardsforslag etc. och dven genomfora forslagen.

I den teoretiska delen fick medarbetarna utbildning om exempelvis grundldggande Lean-filosofi,
varderingar och principer, effekter/konsekvenser, klassiska misstag och utmaningar i Lean-arbetet,
styrning, arbetsplanering, arbetsférdelning, olika verktyg, bl.a. A3-formular, forbattringstavior m.m.

Konsulterna som hade till uppgift att organisera ett upplagg for piloten, genomféra utbildningar och
forbattringsmoten, skapade frustration hos medarbetarna som inte fick tydliga direktiv till vad som
skulle goras. Ledningen ville anstélla ett konsultféretag som inte genomfoérde forbattringarna utan
hjélpte till sa att man kunde sjalva genomfora forbattringarna. Forsékringskassan valde ju
konsultbolaget Acondo av just den anledningen att deras arbete var endast ett stod och inte ett
genomforande av forbattring. Konsulterna skapade en frustration hos medarbetarna som var van vid
detaljstyrning. Medarbetarna fick aldrig veta vad exakts som skulle géra, men med tiden klarnade

och man forstod vad arbetet gick ut p& och forbattringsarbetet kunde flyta pa.t®

4.1.1 Utvardering av piloten
Av alla medarbetare som deltog i Lean-piloten tyckte 70 % att Lean som arbetsétt var antingen

“bra” eller "mycket bra”. 23 % gav betyget godként” och endast 7 % tyckte att Lean var ”daligt”

115G|utrapport Lean-pilot pd Forsakringskassan
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eller "mycket daligt”. Det visade sig att Lean hade en positiv paverkan pa framforallt arbetsmiljon
som inkluderar hur delaktiga medarbetarna vill vara, arbetsgladjen, engagemanget, utrymmet for att
paverka samt en okad effektivitet.

Man inser att stod fran ledningen &r vasentligt och att tid for Lean &r viktigt att det vavs in i arbetet

och ses som en del av arbetsuppgifterna.t’

Efter piloten gjorde Forsakringskassan en plan pa det fortsatta arbetet framstallt utifran pilotens
insikter samt erfarenheterna de erhallit fran andra organisationer. Det forsta steget ar att ledningen
skall vara eniga om att genomfora Lean arbetet och da vara installda pa att satsa pa ett langsiktigt
arbete som kan innebéra stora kulturforandringar i organisationen.

Den utmaningen som Forsakringskassan star infor r att organisation ar av stor storlek och &r
geografiskt utspridd, samt ar en komplex institution som bestar av olika avdelningar som arbetar

med olika saker i ledet av organisationens arbete som helhet.!®

4.2 Lean inforandet pa Forsikringskassan
Pa Forséakringskassan bildades pa slutet av sommaren 2012 nagot som kallas Lean-utvecklingsradet

vars uppgift var att identifiera inforandestrategi och inférandeplan for hela organisationen. Radets
uppgift var att ta fram radgivande forslag till beslut samt framtagning av gemensamma resurser for
implementering i form av vagvisare, metoder, verktyg och uthildningar. En annan uppgift som radet
besitter ar att kommunicera och utvardera resultat av Lean pa Forsékringskassan. Infor ar 2013 hade
utvecklingsradet sammanstallt en plan dar man vill framst sammanstalla Forsakringskassans Lean-

handbok och genomféra grundutbildning.**®

Under december 2012 lag inférandestrategin under ett intensivt arbete dar man ville utveckla Lean
formagan genom att medarbetare och chefer skulle lara sig att forsta Lean pa en grundlaggande
niva. | februari 2013 planerade man en nasta niva pa Lean-traning dar Lean tar en
Forsakringskasseform. De grundlédggande och Forsakringskassa-Lean utbildningen har samma

laromal, med den andra nivan infor man Forsakringskassans perspektiv syn pa larande.?°

I november 2012 borjade 32 team pa kundcenter och lokala forsakringscenter pa Forsakringskassan

med Lean-traning, som leds av konsulter fran Valcon.

17Slutrapport Lean-pilot pa Forsakringskassan
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Stefan Blom, Lean-koordinator och Lean-filosof skriver i Forsakringskassans interna nyhetsbrev*?!
att Lean som strategi kraver att samtliga pa Forsakringskassan ska inga i en enhetlig organisation i
att vara och ténka d.v.s. Lean som filosofi. Han menar &ven att det behdvs ett kollektivt handlande
och gemensamma verktyg d.v.s. Lean som praktisk handling. Stefan Blom menar att bade ar

vasentliga for att uppna full kraft i strategierna.

4.3 Implementering av Lean pa Forsakringskassan
Forsakringskassan har valt att utgd ifran de tva varderingar och tva huvudprinciper som beskrivs av

Niklas Modig i Lean-filosofin. Varderingarna bestar av Respekt for manniskor och Standig
forbattring. Huvudprinciperna ar Effektivt flode i process och Identifiera avvikelser i flodet. Bade
varderingarna och huvudprinciperna ingar i Forsakringskassans beslutande strategi. Man avser att
med ledningens grundlaggande Lean-traning skapa en mer ingaende forklaring till filosofin

anpassat till Forsakringskassans efterfragan.'??

| introduktionen av Lean ingick det sa kallade Lean-spelet som ett roligt verktyg med legobitar som
anvands for att pedagogiskt beskriva vad det nya arbetssattet och en liten insikt. Mestadels

upplevdes Lean-spelet positivt.

“Jdtte bra borjan”

“Jdtteroligt. Man fick forstdelse om att man kan forbdttra arbetet.

I borjan fanns det upplevelse bland medarbetarna att Lean skulle vara annu en arbetsuppgift som
tilldelade av arbetsgivare som skulle belasta deras redan tunga arbetsborda. Initialt upplevdes Lean
stort och luddigt, men klarhet tillférdes efterhand. Medarbetarna upplevde starten som svart att

forsta vad Lean egentligen innebar.
“Det gick fort och var abstrakt i bérjan”
| det praktiska arbetet fick medarbetarna komma pa forbattringsforslag, beskriva problemen och

gora orsaksanalyser for att darefter komma pa losningsforslag. | Lean-piloten hjélpte konsulterna
medarbetarna att arbeta och trana pa att anvanda de olika verktygen for att arbeta med

2 nternt nyhetshrev 2012-12-20
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forbattringsforslagen och dven genomfdra matningar och analyser, detta arbetade medarbetarna
vidare pa egen hand, nar piloten var slut. | métena ingick dven att gora uppfoljningar pa hur de
andra forbattringsforslagen utvecklades. Grupperna upplevde inledningsvis att det var diffust vad
som egentligen skulle géras och hur detta skulle genomféras. Men med tiden sa visade sig att det
skulle klarna och grupperna kunde mer och mer arbeta sjalvstandigt.*?3

Varje grupp anvander sig av tre olika forbattringstavlor. Tavlorna ska sta synlig i korridorerna for att
arbetet ska upplevas sa narvarande och synlig som mojligt. Forslagen kan da enkelt ses 6ver och det

ar aven latt att samlas runt Whiteboarden for att folja status och diskutera forslagen.

Forbattringsforslagen kan antingen réra den egna gruppen eller vara en idé for forbattrings som
paverkar hela organisationen och da maste skickas upp i organisationen for att beslutas.

’

"Alla forslag dr ndagot som vi i gruppen ska dndra pa.’

“"Man ska nog inte borja med att tinka stort.”

Pa en av forbattringstavlorna ska idéer samlas. Man skriver sin idé pa en post-it lapp som sedan
satts upp pa en av tavlas kategorier, arbetsmiljo, kompetens, granssnitt och processer, uppfoljning
och aterkoppling, organisation/ansvar/roller, medarbetarskap/ledarskap, kund eller 6vrigt. Vid
forbattringsmaotet gar man igenom lapparna och bestammer om gruppen ska ga vidare med idén och
i sa fall vilka som ska arbeta med att beskriva problemet/forslaget pa en A3:a dar man skriver om
bakgrunden till problemet, gor en orsaksanalys, 16sning, effekter/konsekvenser av I6sningen,
tidsplan och uppfdljning. Om gruppen inte valjer att ga vidare med forslaget av olika anledningar,
lagger man forslaget i en “’skattkista” for eventuella framtida behov.

En annan tavla ska besta av forbattringsforslag som ska lista forslagen som beskrivits pa en A3:a.
Vid det skedet ska medarbetarna rosta for eller emot forslaget, vilket gors pa en tavla samt
mdjligheten att ldamna en kommentar.

Pa den sista tavlan listar man initiativ som ar forslag som fatt majoritet och da beslutat att
genomfora forslaget. Pa tavlan skriv upp vem som har ansvar for olika initiativ och nar man ska
pabdrja genomforandet samt nar den planeras avslutas. Aven status och resultat dokumenteras pa

tavlan.t?*

123G|utrapport Lean-pilot pd Forsakringskassan
1241hid

41



Alla haller med om att det ar manga bra idéer som kommer fram pa forbattringsmotena. Man
dokumenterar och utreder forslagen vidare. Dérefter rostar man om forslagen ska genomfors vidare.

Initialt & det mycket som kommer fram, vilket kan upplevas som 6vervéldigande.

’

“Det dr ju jobbigt att massproducera forslag hela tiden.’
"Kdnns ju vdldigt krystat ibland.”

“Det gar ju inte att ta fram forlag pad forbdttring pa bestdllning. Jag maste ju tycka
det.”

Det som ar aterkommande vasentligfaktor ar vardet i att fa en aterkoppling pa idéerna och

aterkopplingen.

“Det dr ju jdtte viktigt att man tar vara pd idéerna. Kdinns verkligen omotiverat att jobba

med ndgot som det inte blir nagot av. Det mdste ju hinda ndagot nagon gdng.”

Med Lean har medarbetarna fatt mojligheten att dokumentera deras forslag och en struktur har
tillforts som gor att forbattringsforslag inte bara forsvinner. Metoden bestar av olika delar och

verktyg som behdver olika mycket kunskap.
“Det finns mycket att jobba med.”

”Det dr bra att ha en modell att utga fran, da slipper man starta ett projekt for att

starta ett projekt.”

“Det dr en mojligt att forsta saker pd en annan nivd.”

’

"Tavlan kdnns praktisk och ldtt att anvinda.’
“Det var bra att inte overarbeta Lean. Man jobbar med enkla saker och inte allt.”

Nar Lean uppfanns var inte en organisation som Forsakringskassan den forsta maltavlan. Det ar da

viktigt att anpassa metoden efter Forsékringskassans forutsattningar och behov.
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”Man kan nog anpassa Lean lite hur som helst. Allt kan vara Lean.”

Forbattringsmatena upplevdes initialt som ett stressmoment da medarbetarna ansag att upplagget

var fel och att for lite information var utdelade pa forbattringsmotena for att forsta inneborden av

motena.

”Déir kan jag tycka att han borde ha styrt upp det lite och kanske lagt det pa gruppen
och sagt: Hur ska vi nu gora for att fa alla delaktiga? | stéllet for att bara séaga: Vem

tar det har? Vem tar det har?

"Vi ansdg att de var ganska OK att ga pad for métena var inspirerande och det var

ganska roligt att delta for det skapade variation, men efterat nat vi var klara stod vi

’

ddr igen och visste inte hur vi skulle realisera det hdr till oss.’

"Ndr vi vdl forstod vad forbdttringsforslag innebar hade vi ingen tid for att

reflektera.”

Enheternas fokus lag i borjan pa att ta fram forslag for forbattring for lokala problem som man sjélv
kunde atgarda. Langre in i arbetet borjade man aven ta fram forslag som ocksa berdr resten av

organisationen och darfor behdver skicka vidare forslaget i organisationen. Detta bidrog att man pa
en enklare niva larde sig att arbeta med arbetsmetodiken med forbéattringstavlor, hur man fyller i ett

A3-formular i osv.

Medarbetarna upplevde att det gick valdigt snabbt i borjan som skapade en forvirring som bidrog

till att Lean-metoden upplevdes krangligt och svar.

”Lean-genomgangarna var valdigt opedagogiska, det gick for snabbt och sen forvantades

man diskutera ndgot man inte riktigt forstatt”.

"Det var i borjan ldtt att svdva ivdg och man hade velat att coacher skulle varit lite mer

styrande i borjan, sd att det inte hade blivit sd rérigt.”

"Samtidigt forstar jag att det dr viktigt att lata oss leka lite med Lean tanken i borjan sa att
43



man inte kdnner sig begrdinsad.”

“Absolut, sd kan det vara, men jag kdnde att det blev for mycket, jag tappade liksom

’

traden.’

Flera medarbetare framforde att tiden inte anvandes effektivt. En anledning var att det var for
trogstartat, det tog for lang tid att komma igang med métena. Det framkom &ven att man tyckte att

det gick for lang tid mellan moten med konsulten, da blev det svart att komma in i tankeséttet.

Vi hade tid for Lean varannan vecka och hann glémma bort mycket. Vi konstaterade att vi

behdvde mellanméten sa vi korde istallet varje vecka. ”

Det framkom att man inte fick nagon information om orsaksanalysen, som aven ansag som det

viktigaste i Lean.

"All koncentration ldg pd problem och losning.”

“Man far inte glomma att ldgga mer fokus pd orsaksanalysen, gdrna tidigt i

utbildningen.”

Pa det Nationellaforsakringscentret arbetade man bade med lokala och forslag som skickats vidare i
organisationen. Man insag att det fanns del att arbeta med for att forbattra, som exempelvis
arbetsmiljon som inkluderar delaktigheten, engagemanget, sasmmanhallningen och arbetsgladijen.
Medarbetarna uttryckte att jobbet hade blivit roligare att ga till och tiden som avsattes kunde
anvandas till att reda frustrationer och dela med sig av kompetens. Det upplevdes &ven en

tidsbesparing pa grund av justering av arbetsstt.*?°

Man upptéckte under Lean-piloten att den davarande malstyrningen styr i fel riktning. Den
styrningen hdmmade forbéattringar som skulle ge tidsbesparingar, forbattringar for kund m.m. En del
i organisationen ansag att det inte fanns en efterfragan av forbattring da malen redan var uppnadda.
Efter diskussioner valde man &nda att genomfora ett forbattringsforslag pa handlaggningstider.

Ett exempel pa negativ malstyrningen ar den sa kallade pinnstatisktiken pa
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Nationellaforsékringscenter. Detta bidrar till att medarbetare handplockar enklare arenden for att fa
“pinnar” snabbare som visar pa bittre resultat. Man ldgger da tid pa att leta enkla drenden och
bladdra forbi svarare drenden. Det finns dven vissa arbetsmoment som &r obligatoriska, men som
inte ger nagra “pinnar”. D& medarbetarna upplever att cheferna inte tar hansyn till de delar av
arbetet som inte ger ”pinnar” skapar detta en frustation da man inte far en uppskattning for utfort

arbete.1?6

Vissa drenden kraver kortare handlaggningstider och da kréaver att medarbetarens ska producera sa
manga som mdjligt under en dag. Det kan bidra att medarbetarna blir stressade av forbattringsmaéten

som ska in mellan produktionen och tar tid fran att fran att fa s manga “pinnar” som mojligt.

"Pd Ionesamtalen dr ju “pinnarna” det enda som réknas sd varfor ska jag ligga min tid pa

att jobba med Lean?”

Manga av forbattringsforslagen nadde endast diskussionen och gick aldrig vidare till
genomforandet. Men trots att de aldrig blev ett initiativ for handling bidrog de anda till en battre
arbetsmiljo och tidsbesparing. Man menade att genom diskussionen visade sig problemet inte vara
aktuellt da tog hade man lost det genom att prata om det och tog slut pa frustationen som fanns
vilket besparade medarbetarna tid och energi. | vissa fall var ett problem egentligen en
kunskapslucka som man kunde tdcka genom att det tog upp som forbéattringsforslag. Medarbetarna
upplevde alltsa att aven den tid som blev forkastat pa idéer som inte ledde till handling kunde

accepteras som en del av stindig forbattring.*?’

Foraldraforséakringsenheten producerade forslag bl.a. berérande arbetsmiljon genom att éka
tydligheten, forminska stressen och en battre mojlighet for att planera dagar.
Foraldraforsakringsenheten fruktade att tiden som skulle laggas pa forbattringsarbetet skulle leda
till att produktionsmalen inte skulle uppnas. Det visade sig vara motsatsen. Man klarade av
produktionsmalen béttre och avsatte dessutom tre timmar i veckan for att arbeta med

forbattringsforslagen.

Forsakringskassan har planerat att halften av alla medarbetare ska ha genomgatt grundlaggande
Lean traning under 2013 och resterande skall tranas under 2014. Utvecklingsradet betonar hur

viktigt det ar att cheferna deltar i medarbetartraningen for att ge stod samt peka pa problematik och
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avvikelser, men dven leda det Lean-baserade arbetssattet framat genom att lamna
forbattringsforslag. Forsakringskassan menar att det ar en viktig pelare att for framgang att cheferna
ar ledare for forandring och da kravs det god forstaelse samt att de sjalva tillampar Lean, visar

aktivitet i stodet och ger utrymme till medarbetare for att delta.

Vi har inte rdd att inte &gna tid at att arbeta med Lean”

yttrar Dan Eliasson. 18 Man péstar att for att nd malet att paborja ett Lean-baserat arbetssétt krivs

det att cheferna ger utrymmet for att medarbetarna ska avsétta tid for Lean-traningen.?°

Det ar viktigt for medarbetarna att fa tid med Lean. | borjan ar det extra viktigt sa att Lean blir en
del av arbetet.

’

“Man tdnker inte sa mycket pd Lean forutom just under motena.’

”Det dr ldtt att det rinner ut i sanden.”

“Fasta tider dr jdtte viktigt, for att det ska hinda ndgot.”

Forsakringskassan har lange varit kand for att vara valdigt produktionsriktad med stor fokus pa
kvalitet och statistik. Att medarbetarna har fatt mojlighet att reflektera 6ver vad dem gor, hur dem
och varfor dem gor har bidragit till en storre trivsel i arbetet, och ddrav rdknar man med att det ska
oka kvaliteten och kvantitet pa sikt.

“Man far ha ganska mycket talamod. Alla resultat ser man inte med en gdang. En nojd

medarbetare kanske resulterar till bittre produktion pd sikt.”

4.3.1 Lean-traning
Lean-traningen pa Forsakringskassan innebér att strukturera och systematisera for ett forbattrat

arbete for kunden. Medarbetarna skall 1&ra sig att systematiskt och effektivt 16sa problemen som

uppstar d.v.s. avikelser atergardas vilket leder till en forbattrad verksamhet. Medarbetarna ska i

128Dan Eliasson veckobrev
12nternt nyhetshrev 2013-01-23
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grupp ge forslag till forbattringar, sedan dven utreda och genomféra forslaget till forbattring. Varje
grupp har till sitt forfogande det verktyg som kallas forbattringstavla. Den ska anvandas nér
reflektionsméte och forbattringsmoten halls. Grupperna kan véalja mellan en fysisk tavla i form av
en Whitebord-tavla, digital tavla i ett Excel ark eller liknande.'® Forsakringskassan foredrar att
medarbetarna anvénder sig av en fysisk tavla och menar att det bast uppfyller Lean-filosofins krav
pa visualisering, men menar att det inte ar avgorande for arbetets framgang. Pa Forsakringskassans

forbattringstavlor ska féljande alltid vara med:

e Inkomna idéer och avvikelser
e Den egna verksamhetens kritiska indikatorer, d.v.s. fléden och resultat,
e Prioriteringar av idéer och avvikelser

e Status p& pagaende forbattringsarbetet!3!

Om man anvander digitala tavlor for sitt arbete sa ar det viktigt att visualisera dessa for att arbetet

ska synas. Detta kan man gora genom att skriva ut tavlan i A3-format eller visa pa stora skarmar.

4.3.2 Ledningen
Ledningsgruppen pa Forsakringskassan ingar i en egen Lean-traning som kallas Executive Change

Lab som beror utvecklingsarbetet. Fokusen ligger pa att fa en uppfattning av vilka forandringar som
kan forvantas. Man upprattar en struktur och arbetssétt for utvecklingsarbetet som sker av ledningen
for att utfora ratt saker pa ratt satt. Det som ingatt i utbildningen har bland annat varit deltagande i
Lean-spelet samt ett studiebesok pa S:t Gorans sjukhus, som ligger lagre fram i sitt arbete med
standig forbattring. 132

Nér det galler ledningen ar det véldigt viktigt att den hdgsta ledningen inom Férsakringskassan

forstar vad Lean innebar.

”Lean och ledningsfilosofin mdste vara overens.”

“Ibland kan man fa impulser om arbetssdtt som dr helt motsatt till Lean, da kdnns det lite

som dubbla budskap.”

10Internt nyhetshrev 2013-02-25
Blbid
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Cheferna kande sig utanfor och upplevde att de inte riktigt fanns med i konsulternas planering.

”Man har inte hunnit med aterkoppling och stod.”

i3

“"Medarbetarna har fdtt ut information som vi inte har fatt tagit del av.

“Det har varit sd i borjan, men det masta man dndra pa sd att cheferna dr inblandade i hela

1

processen och det i sin tur kan skapa engagemang dven hos cheferna.’

Cheferna hade som uppgift att arbeta fram ett antal véarderingar for Forsakringskassan. Eftersom
Forsakringskassan redan har vardeord, ansag cheferna att detta var ett onddigt och konstigt uppdrag.
Man diskuterade detta och fragan lostes. Férmodligen berodde problemet att Lean och
organisationen inte var tillrackligt samspelta just da.

“Man borde ha insett att det var en onddig aktivitet inledningsvis och stoppat det med en

gang, men man litade lite blint pa instruktionerna. ”

Cheferna skulle inte delta under forbattringsmotena utan fick en aterkoppling av konsulterna som
diskuterade vad som hant, vilka problem som dykt upp och hur dessa skulle hanteras, hur chefen
skulle ge stod pa basta satt osv. Tanken med att chefen inte skulle vara narvarande under métena var
att medarbetarna skulle fa utrymme till mer delaktighet och skulle vaga peka pa problem och ge
forbattringsforslag. Cheferna tenderade att kdnna sig lite utanfor arbetet och visste inte riktigt hur
man som chef ska ge stod till grupperna. Enligt cheferna var det svart att hitta en balans mellan att
coacha, ge stdd och att 1dgga sig i for mycket och styra. Med tiden har cheferna lart sig att hantera
roller som stdd och inte styrning och medarbetarna var néjd med detta.

Medarbetarna blev mer nérvarande for cheferna och darav ges de mer majlighet till att vara med

och paverka.

"Storre engagemang har klart visats.”

“Trots att det har varit en trog process, sd har det skapat en stérre gemenskap i

grupperna.”
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"Mdnga av forslagen dr bra och det blir kraftfult att det kommer frdn medarbetarna. De vet

ju precis vad problemen finns och de ar de som vill ha I6sningarna, da ar det onddigt att det

’

ska komma uppifran.’

’

“"Medarbetarna tar Lean pd allvar och vi anvdnder oss av allt bra som tas fram.’
I ledningen anser man att Lean ar bra for medarbetarna och hjalper till med personlig utveckling.

”Om man sjdlv inser vad som ska fordndras och forbdttras gor det ocksd att man

utvecklas.”

"I bérjan fanns det manga motstridiga, med det har blivit battre. Alla &r ju inte bekvama i

1

att prata och diskutera i grupper.’

Man inser inom ledningen att engagemanget bland medarbetena variera av olika anledningar.

Framfor allt kan de som varit med ett tag, vara skeptiska till nya idéer for organisationen.

”Annu en gdng ska vi kora igdng ett projekt som ska rinna ut i sanden till slut. Den enda

skillnaden dr ett nytt namn.”

)

"Vissa gillar dr nojde med det som dr och vill bara jobba med sina drenden.’

Ledningen forstar aven att det finns olika roller i ett team av medarbetare. Det ska finnas mojlighet

att ha olika egenskaper som bidrar. Medarbetarna tar pa sig olika mycket ansvar.

“Man viljer nog inte sin roll. Man har olika personligheter som gor att man tar for sig mer

i)

eller mindre.’
“Alla kan ju inte vara néjda med allt.”

En viktig forutsattning att Lean ska fungera och metoden ska bli framgangsrik och hallbar &r att

ledningen pa alla nivaer har forstaelse for vad Lean innebér.

“Cheferna tyckte jag vekade sjilva ganska forvirrade. De skulle borjat jobba med det forst
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sd de fattade det.”

”Om de inte anvdnder Lean sd skapas ju ett glapp som sdtter stopp.”

Medarbetarna vill ha stod fran cheferna, men samtidigt ville man begréansa rollen.

”De borde inte vara med pd métena, men tycker dnda att de ska visa intresse for det vi gor.”

’

“De kan ju kolla pa Lean-taviorna.’

”Det viktigaste dr att cheferna ger oss utrymme att jobba med Lean. De kan ocksd mellan

motena ta upp forslagen som man jobbar med. Det ska finnas ett stod. ”

Att cheferna inte ska vara med pa forbattringsmotena beror pa att det kan ha en hammande effekt pa
medarbetarna och diskussionen. Det kan i sin tur leda till att cheferna hamnar utanfor och soker sin

roll.

“Balansen ddr dr svar.”

“Det dr svdrt att veta hur mycket man ska styra?”
En efterfragan bland medarbetarna ar mer strukturerad feedback. Den process som just nu &r
existerande innebar en viss mojlighet att folja forbattringsforslaget, men det vore 6nskevéart med en
snabbare aterkoppling.

“Feedback for mig dr jdtte viktigt.”

"Man fdr fokusera pad sig sjdlv. Jag har ingen aning vad som hdnder lingre upp.”

“Det dr ganska omotiverat att jobba med férslag om man inte vet vad det kan

resultera i”

Medarbetarna har forstaelse for att resultat av arbetet och aterkoppling kan ta tid, men de menar att

det vore bra med bara en bekréaftelse pa att forslaget har mottagits.
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“Det kan ju tdnkas att det dr ganska enkelt att bara skicka en bekrdftelse pd mottaget

forslag.”

”Det mdste finnas en kontakt med ledningen. Mycket av forslagen gar ju upp och det &r inte
sa roligt att hela tiden ge forslag utan att man ser nagot handa. Hoppas ledningen &r

medveten om det. ”

Medarbetarna skulle ocksa vilja att narmaste chefen skulle uttrycka sina asikter om det pagaende

arbetet. Det kan uppsta osakerhet om man inte vet vad chefen star gentemot arbetet.”

“Han verkar inte tycka sa mycket. Kikade lite pa tavlan i borjan.”

Dar ar chefen pa andra sidan av osékerheten.

" Jag forsoker visa att jag tittar pd tavlan, men oséker pa vad medarbetarna vet vad

jag vet.”

Lean forandrar relationen mellan medarbetare och chef. Mer ansvar laggs pa medarbetaren och

chefen far mindre inflytande.

’

“Det blir ju jobbigt for cheferna som har ett kontrollbehov.’

”Kdinns néistan som ett paradigmskifte. Ledningen far backa undan sa medarbetarna far

’

bestamma lite.’

”"Om medarbetarna inte tar initiativ och chefen dr tvungen att gd in och styra upp sd tappar

det ju hela syftet.”

“Det dr en ny roll som chef, man far ldra sig att vara tyst.”

4.3.3 Lean-vagvisare
Forsakringskassan anstéllde externa konsulter for inkdrningen av Lean. Sedan var tanken att sa

kallade véagvisare skulle ta 6ver ratten nar konsulterna forsvann. Medarbetarna kanner att
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vagvisarna har gjort ett bra arbete, men ocksa att de kan klara sig utan dem.
“Man ser inte sa mycket av vdgvisarna. Men det kanske blir mer av det senare
Fragan om vad vagvisaren har for roll och utbildning.

"Vigvisarna visar lite vad som gdller i kassan. Lite som konsulterna fast de representerar

Forsakringskassan.”

’

“Ganska oklart om vad de kan egentligen.’

“Inte riktigt fattat vad de dr till for eller vad de gor.”

1

“Jag hade forvintat mig mer nédrvaro av dem, jag vet inte ens vilka de dr.’
“De har ju fdtt en del utbildning och de ska ju spridas vidare.”
Aven vagvisarna upplevde en osikerhet.

Vet inte riktigt vad vi har fér makt.”

1

"Vi ar ndagon typ av konsulter, men vi ska inte in och coacha.’

43.4 Lean-coacher
Lean-coacher som utsett har fatt en dagsutbildning. Ansvaret som de skulle ha var att se till att Lean

inte rinner ut i sanden” och inspirerar medarbetarna till ett fortsatt forbéttringsarbete. Coacherna
ansag inte att den utbildningen som de fick relevant for deras uppgift. De coacherna ansag inte
heller sitt uppdrag som sa kravande. Coacherna utsags for sent i programmet och utbildingen var
bara en repetition om teorin.

“Det var en for mjuk mjuk-start.”

“Jag forstod inte riktigt var min uppgift som coach var. Vi skulle bara vaka over Lean sa att

det inte dor ut.”
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1

“Man skulle rotera som coach bland medarbetarna. En ny coach efter sex mdnader.’

Vi upplevde att coachutbildningen var information om Lean och inte en utbildning om att
vara Lean-coach.”

1

“Jag hade onskat att coacherna och konsulterna kunnat sammarbeta mer.’

”Coacherna dr ju duktiga pa att vara engagerade, utan dem hade faktiskt ingen brytt sig om

’

att styra upp Lean.’
“De har ju agerat som en team-leader utan att ha nagon chefsauktoritet”

”Det hade varit dnskvart med handledare till coacherna i bérjan.”

4.4 Fortsatt Lean-arbete och motivation hos medarbetarna
Forbattringsarbetet har varit pa olika vagar for olika enheter. Yttre faktorer och olika forutsattningar

kraver olika arbetssatt for att arbetet ska hallas vid liv. Forbattringsarbetet ar ett standigt arbete som
inte kommer av sig sjélvt.

Det fortsatta arbetet pa Nationellaforsakringscenter drivs av Forsékringskassans egna Lean-coacher.
Pa foraldraforsakringen flyter forbattringsarbetet pa och medarbetarna upplever en arbetsgladije
samt att man genom att investera tid i forbattringsarbetet sparar tid och vinner dven kompetens
genom erfarenhetsutbytet som uppstar pa avstamningsmatena.

Det viktiga ar att man haller métena dven om alla inte kan delta varje gang. Manga av forslagen
maste skickas vidare till ledningen. Det ar en utmaning for cheferna att formedla att det tar till for
aterkoppling och svar pa forslagen samt att manga av forslagen inte kan genomforas da det ar andra
faktorer som spelar in pa vad som kan forverkligas. Det ar svart att uppratthalla en motivation och
fortsdtta med forbattringsforslag om manga av idéerna aldrig forverkligas och det tar dessutom lang
tid att fa respons pa och genomfora. Det blir da motsagelsefullt att arbeta med en forbattring som

ska skapa en smidighet nér sjalva processen &r trog.

Forbattringsarbetet pa arbetsskadeenheten stannade upp pga. en stor arbetsinsats kravde da man

skickat ut ca 20 000 brev till kunder med ersattning fran Forsakringskassan och bad dem att anmala
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andrade inkomster. Detta ledde till att samtliga som mottagit brevet ringde in till Forsakringskassan

i panik, och medarbetarna fick da spendera arbetstiden at att besvara fragor i telefon.

Sammanfattningsvis anser man pa Forsékringskassan att Lean kan vara ett koncept som kan fungera
och har framgang i organisationen om réatt forutsattningar ges. Ledningen maste ge fullt stéd och
forstaelse, inte bara i ord men aven i handling. Tid maste tillatas och avsattas for att reflektera och
halla forbattringsmaten. Aterkoppling till medarbetarna &r valdigt viktigt eftersom det haller uppe

motivation for fortsatt arbete.

Det fanns manga meningar om Lean-arbetet och paverkan pa arbetsmiljon. Arbetet har bidragit till
en okad och gemenskap och samarbete. Det fanns positiva effekter att jobba narmare sina kollegor,
men egentligen ganska relevant for arbetet menar somliga.

’

"Effekterna kindes som ganska irrelevant till vad Lean egentligen skulle innebdra.’

Eftersom Lean till en viss del férandrar rollerna mellan medarbetare och chefer kdnde man sig mer
delaktig och gemenskapen blev béttre. De lokala cheferna gav ett starkt stod till medarbetarna vilket
uppskattats av medarbetarna och gett mojlighet att faktiskt kunna arbeta med Lean. Den hogsta
ledningen har inte pa samma satt varit stodjande i processen. Det har saknats kunskap om Lean-
filosofin i den ledningen, vilket lett till att det inte har gett tillrackligt med utrymmet till reflektion
och utredning av idéer. Man har aven fran den hogsta ledningen delegerat uppgifter som tvingat ut
Lean arbetet. Det bidrog till att medarbetarna tappade gloden att fortsétta arbetet med Lean da man
kanner ett motstand fran hogre nivaer i organisationen. Man gav da forslag att d&ven ledningen skulle
arbeta med Lean for att inte ga miste om det arbetet som redan gérs med Lean, da ledningen saknar

tillrackligt med kunskap om Lean. 3

Enligt en intern utvardering tyckte 66 % av medarbetarna pa Forsakringskassan att verktygen som
anvénds var “bra” eller "mycket bra”. Coacherna fick 93 % och végvisarna fick 100 % av rdsterna
for ”bra” och "mycket bra”. Det visade sig att de som var mest positivt installda var de yngre
deltagarna, de som varit anstéllda en kortare tid och de som enbart hade en grundskoleutbildning.
Medarbetarna upplevde svarigheter med att fa tid till att arbeta med forbéattringar. Framforallt var
det medarbetare pa kundcenter som upplevde att det var svart att avsatta tid till Lean-moten. Néstan

halften av medarbetarna svarade pa en 6ppen fraga om vad som ar viktigast for att Lean ska fungera
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var att fa tid till att arbeta med det, men det var aven viktigt att fa stod fran cheferna. Majoriteten av
medarbetarna ansig dven att Lean var ett "bra” eller "mycket bra” arbetsitt for stindig forbéttring. 4
av 5 medarbetare tycke att arbetet bidrog “bra” eller "mycket bra” till effektivitet, kundnyttan och
kvalitet. Nar det berorde delaktighet, engagemang och mojlighet att paverka tyckte 65 % att detta
var “bra” eller “mycket bra”. Fyra femtedelar av medarbetarna tyckte att Lean som arbetsétt var
“bra” eller "mycket bra” for gemenskap och samarbete med arbetskamrater, dialog med narmaste
chef, arbetsgladje och arbetsmiljon. 4 % av medarbetarna tyckte att Lean har minskat stressnivan,
medan 16 % upplevde en dkad stressniva. 65 % upplevde stressnivan som oforandrad. Nar man
maéter aktivitet i Lean-arbetet uppger 19 % att de varit mycket aktiva och 47 % anger att de varit
ganska aktiva. Ju hogre alder pa medarbetaren och ju lagre man varit anstalld visar pa en mindre
aktivitet i Lean-arbetet

Medarbetarna har varit ndjda med de lokala cheferna, men missnéjet med den hogre ledningen &r
mer tydlig da man inte fatt tillrackligt med utrymme for att arbeta med forbattringsforslagen.
Ungefar hélften av medarbetarna anade sig veta var forslagen tar vdgen och vem mottagaren ar
medan 18 % inte visste vad som hdnde med férslagen som lamnat deras tavla. Cirka 46 % av
medarbetarna ansag att aterkopplingen till forslagen var goda medan 22 % hade inte upplevt
aterkopplingen som positivt. Svaren som var tydligast pa den 6ppna fragan ~’Vad bor
Forsakringskassan tanka pa om Lean-arbetet?” var att Lean tar tid, det kréivs engagemang fran
ledningen, mottagaren av forslagen ska vara tydliga, introduktionsfasen &r viktig och att Lean ska

vara en del av arbetet.134

Sammantaget for att jamfora tillstandet pa Forsakringskassan fore och efter Lean, ser man att det

skett en forbattring berdrande delaktighet, méjlighet att paverka bade arbetssattet och arbetsmiljon.

Upplevelsen av att arbeta i grupp och ta fram forslag var positiv.

Vi dr alla rdtt 6verens om att grundprincipen dr bra, att forbattringsforslagen ska komma

nedifran och upp.”

"Att alla involverade ska ha en dsikt om forslagen har gjort att det skapat en mer

delaktighet och storre gemenskap.”

1345lutrapport Lean-pilot pd Forsakringskassan
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>

“Det dr kul att alla dr engagerade.’

"Det dr prestigelost och det handlar inte om att visa framfotter till chefen. Det &ar fler som

’

pratar i smdgrupperna dn stora moten.’

“Fast det dr ju inte alla som dr med dndd, och man kan sdga att det dr en minoritet som vill

arbeta med forbdttringsforslag.”

“Fordelen dr ett storre sammarbete, som bidrar till en mer gemenskap och man lar kédnna

)

varandra bdttre.’

“Jobbet blev mer varierat och det blev roligare, dven om det blev lite for mycket ibland.”

)

“"Man ldrde sig sammarbeta mer.’

”Ansvaret gjorde att man ville delta mer. Eftersom det éir mer styrt uppifran idag kandes det

bra att fd lite mer makt ner pd golvet.”

Upplevelsen av att det finns mojlighet att paverka sin arbetssituation ar valdigt utspridd efter

utforandet av Lean, vilket ocksa bidragit till att engagemanget hos medarbetarna blivit storre.

“Istdllet for att vara frustrerad over arbetsuppgifterna, fick man ldgga den energin pa att

komma pa en losning.

"Man ska komma ihdg att det inte ska uppsta ndagon skendemokrati med en sdadana hdr

inforanden”

”Lean peppade lite véir enhet, alla blev en aning mer engagerade, frdgan ar vad det ledde

till bara.”

Aven manga medarbetare upplevde att Lean bidragit till att forslag och idéer blivit mer synliga och

horda pa ett annat satt. Manga ar 6verens om att idéer tas nu mer pa allvar, kanske for det nu finns

utrymme for det.

“Problemen dr oppna for alla att ldgga sigi.”
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“Innan har man forsokt uppmdrksamma problem men inget har hént. Nu finns det stukturer

som for vidare problemet sa att det héinder nagot.”

“Det dr skont att bara fa diskutera saker som man kanske inte har tid och lust att ta upp

’

annars.’

“Det har blivit mer naturligt att diskutera saker pd motet.”

“Jag upplever en mer effektivitet, bade stora och sma problem hanteras relativt snabbt.”

Det fanns manga negativa roster i borja av inforandet av Lean som var osakra pa det nya
arbetssattet. Man upplevde att det var nagot som egentligen inte horde hemma pa

Forsakringskassans organisation och det var bara for krangligt och svart.

’

"Férsdkringskassan kdndes inte som sd ldmplig organisation for detta.’

Efter en tid har attityden forandrats och man ser positivt pa arbetssattet nar man fatt mer kunskap

om metoden.

"Man ldr sig att vara mer kritisk, och att man kan faktiskt fordndra ndgot som kdnns

fel.”

“Det blir ldttare for folk att ha dsikter, dven om man dr lite blyg.”

Aven om méanga som har tyckt att den nya arbetsmetoden har mestadels varit positiv och bidragit
till en 6kad gemenskap och engagemang, sa finns det dem som tycket att det inte finns nagot som ar

fordelaktigt med Lean och att det bara &r onddigt och tidskravande.

“Jag forstar verkligen inte podngen med Lean, det dr sloseri med tid. Man kan skapa

1

gemenskap pad andra sdtt ocksd.’

Det framgar att medarbetarna ar olika individer och behéver olika utgangspunkter.

”Alla ar ju olika, vissa har for manga idéer och andra har inga. Inget behdver vara ratt.
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’

Man kan fa inta olika roller i processen.’

“Alla kan inte bara komma med massor av idéer hela tiden. Man madste ju genomféra ndagot

’

ocksa.’

De medarbetare som arbetat lite langre pa Forsakringskassan har varit med ett antal

omorganisationer och forandringar.

“For vissa dr detta nytt och dd dr det ldttare att vara positiv och tycka det dr kul.”

En annan negativ aspekt ar att forslag maste ga vidare till en hogre niva for beslut. Det finns en
forstaelse for att om forbattringsforslaget beror andra dn den egna arbetsgruppen sa ska forslaget
lotsas ivdg hdgre upp i organisationen. Den kanslan av att inte kunna fatta egna beslut kan ha en

negativ effekt.

“Det dr tréttsamt att hela tiden behéva invinta ledningens beslut.”

“Det ska ju upp i flera steg ocksd, inte ens vdara chefer kan besluta om det.”

Man upplever en 6kad mottaglighet till forbattringsforslag samt en man ser en storre uppféljning av
genomforda forandringar. Man upplevde ingen skillnad pa arbetsbelastning fore och efter Lean,
samt tilliten till den hogre ledningen sjonk en aningen efter inforandet av Lean.

Strukturen pa forbattring i form av tavlor, rollen och moten ar etablerade efter Lean. Man har
formedlat varderingar och principer, men det saknas en férankring som &r forvantad i det forsta
skedet av Lean-implementeringen. Enligt andra erfarenheter ségs det droja ungefar tva ar innan det
sker en tillamplig i praktiken. Man anser att grundidén med Lean inte &r inbakad i verksamhetens
styrning och planering. Man hade en bild av vad Lean skulle bidra och den bilden sag olika ut
beroende pa vilken enhet det gallde. P& de Nationellaforsakringscenter hade man som mal att 6ka
delaktighet, strukturera upp forbattringsforslag och att den lokala verksamheten skulle utvecklas. Pa
Kundcenter ville man att syftet med Lean skulle vara foérandra andra led i organisationen for att fa

en ndjdare kund i slutledet.®

135G|utrapport Lean-pilot pd Forsakringskassan
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4.5 Andra erfarenheter
Forsakringskassan har bade gjort studiebesck och intervjuat andra féretag och organisationer som

arbetat med Lean for att for att fa kunskap och erfarenhet av deras resa. Bl.a. besokte
Forsakringskassan Migrationsverket, Rikspolisstyrelsen, Sddertéalje kommun, Uppsala Akademiska
sjukhus, Capio S:t Gorans sjukhus och Astra Zeneca. De olika foretagen har betonat samma typer
av forutsattningar som kravs for att lyckas med Lean. De menar att det ar latt att misslyckas med
Lean och darfor ar det viktigt att vara lyhord till andras erfarenheter.

Inom tjanstesektorn besokte man flera sjukhus som arbetar med Lean sedan nagra ar tillbaka. Inom
den offentliga sektorn finns det inga renodlade Lean-organisationer, men man har tittat pa
skatterverket och Migrationsverket som bade haller pa med ett utvecklingsarbete med Lean.
Forsakringskassan skiljer sig fran andra tjansteorganisationer som infort Lean, dels pa grund av sin
storlek och aven att de geografiskt inte ar samlade pa en plats, vilket forsvarar inforandet.
Industriforetag som infort Lean &r bade stora och geografiskt utspridda, men har infort Lean per
fabrik vilket har underlattat arbetet. Forsakringskassans krav pa en enhetlig organisation har
forhindrat denna uppdelning.

Att inféra Lean har varit olika for de olika organisationerna. Det har inte alltid varit framgangsrikt
att bara se syftet i att spara pa resurser. Man maste se inférandet av Lean som ett syfte i att 6ka
arbetsgladje, engagemang, kvaliteten och effektiviteten for att i sin tur mota framtida behov av
besparingar och efterfragan.

Det som ha verkat varit avgérande for framgang ar ledningens stod i handlandet. Det kravs att hela
ledningen ska vara aktiv for att standigt lara sig och diskutera fragor samt méta problemen. Pa
Migrationsverket har man exempelvis studiecirklar for lara sig om Lean och har Lean kontinuerligt
schemalagt. Lednigen pa Skanes universitetsjukhus har som krav att studera Lean bade teoretisk
och praktiskt. En annan viktig aspekt pa framgang har visat sig vara att flata in Lean som en del av
det dagliga arbetet. Sammantaget menar Forsakringskassan att det dem larde sig av andra
organisationer var att de skulle ha ett tydligt syfte med Lean som inte pekade direkt pa besparingar.
Man maste forsta att det ar ett langsiktigt arbete och en kulturférandring som ledningen maste vara

aktiva i.1%®

Enligt Lena Sandh pa Forsakringskassan inkluderar Lean mycket mer &n standiga forbattringar
genom ett arbetssatt. Med filosofin Lean ifragasatter man i princip allt och bade styrning,
maétsystem, organisation, roller, ansvar, arbetssétt, regelverk, kultur, vardegrund, ledarskap,
medarbetarskap, kommunikation och IT-stod i organisationen paverkas. Med Lean kommer ingen

undan, varken pa strategisk, taktisk eller operativ niva. Detta bidrar att forandringarna blir stora och
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langsiktiga.®’

Ledningsnivan pa Forsakringskassan anser att Lean ar ett framgangsrikt arbete som anses lyckad.
70 % av de inblandade cheferna och medarbetarna anser att arbetsséttet dr bra” eller "mycket bra”.
Som helhet &r attityden mycket positivt gentemot Lean. Man menar att arbetet har visat pa
forbattringar av tidsbesparingar samt effekter av forbattrad kvalité i verksamheten, samt en 6kad
delaktighet, mgjlighet att paverka, engagemang och arbetsgladje. Forsakringskassan ser Lean som

en dgondppnare for hur mycket potential Forsékringskassan har for forbattringar.

Genom arbetet har Forsékringskassans ledning insett att det ar 1att att misslyckas med Lean. Genom
andras erfarenheter och insikter forstar man att for att inte misslyckas med inforandet av Lean krévs
det att man satsar langsiktigt vilket kraver talamod, uthallighet och att inte ha for brattom utan man
maste ta sma steg framat. Ledarskapet ar extremt viktigt och ledningen maste vara aktiva och
framfora Lean bade i ord och i handling. Syftet med Lean maste vara tydligt och man maste
acceptera att man maste investera tid for att fa tidsbesparingar tillbaka. Det ar viktigt att vava in
Lean i det dagliga arbetet och man maste dven vara beredd pa kulturférandringar. Lean framkallar
nya beteende och nya forhallningssatt. Pilotarbetet har gett insikt till att de namnda
forutsattningarna ar nodvandiga for att Lean inférandet skall kunna fungera. Exempelvis har man
tittat dver malstyrningen som manga ganger leder in i fel riktning och styrningen blir sned och leder
till ett ineffektivt arbetssatt. Man insag aven vilken effekt chefernas beteende och engagemang hade
pa Lean arbetet, darfor ar det extremt viktigt att den aspekten sitter ratt, sa att medarbetarna inte

kéanner ett motstand ifrdn ledningen. 1%

4.6 Sammanfatting av intervjuerna
For att sammanfatta vad respondenternas upplevelser av Lean har varit kan man sakerstélla nagra

punkter som man gemensamt tyckte kunde gora battre.

Nar det berér inkdrningsfasen av Lean ansag man att det var viktigt med ratt timing for
verksamheten. Det &r inte ratt tillfalle att starta Lean om verksamheten var topp i efterfragan pa
produktion. Som exempel blev det en dalig erfarenhet for en av enheterna som var tvungen att satta
alla andra uppgifter at sidan och dgna sig at telefonsamtal da man bestamt att man skulle skicka ut

ett varnande brev till alla kunder som erhéll ersattning fran Forsakringskassan.

187Slutrapport Lean-pilot pd Forsakringskassan
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Det &r ocksa valdigt viktigt att alla involverade tidigt i fasen far en helhets bild av Lean sa man far
en aning om vad det handlar om. Det fanns 6nskemal om att innan utbildning bli tilldelade skriftliga
material sa att man kunde férbreda sig infér genomgangarna.

Man ville ha en tydligare koppling till Férsakringskassan. Teorin upplevdes generell och lite diffus.
Hér ville man att Lean-spelet skulle berdra Forsékringskassan verksamhet lite mer. Man ville att
arbetet skulle vara mer intensivt i borjan sa att man skulle lattare komma in i det.

Forbattringsmaétena skulle hallas regelbundna garna en gang i veckan.

Angaende coacherna ville man att de skulle fa sin utbildning tidigt i fasen. Och denna utbildingen
skulle vara en utbildning om att coacha inte en teoretsikt Lean utbildning som repeterades. De
utsedda coacherna och konsulterna skulle ha samarbetat mer tillsammans och hallit nagra
forbattringsmoten tillsammans tyckte manga medarbetare. Det fanns 6nskemal om egna Lean-

konsulter inom Forsakringskassan. Man ville ha en central enhet som arbetar med Lean.

Det framkom tydligt vikten av stod fran den narmaste ledningen. Man ville att det skulle tydligt
framga att ledningen sag arbetet som langsiktigt och da gav utrymme och stod till arbetet. Cheferna
skulle involveras tidigt och det var viktigt att de fick ratt utbildning och information. Alla maste
inkluderas i Lean-filosofin oavsett vart i ledet man star. Annars finns det risk for att det upplevs
motstand. Man tycker att det ar viktigt att ledningen ocksa arbetar enligt Lean-metoden dessutom ar
det bra om man inte avbryter Lean-arbetet vid drendetoppar eller brandkarsutryckningar, dar ska

man istallet ta hjalp av andra enheter. Uppf6ljning ar ocksa vasentligt.

Medarbetarna tyckte det var viktigt med reflektionsmdéten mellan forbattringsmotena. Det man ska
tanka pa ar att inte arbeta med for manga idéer samtidigt och det ar ett misstag att tro att man ska
komma pa nagot banbrytande, de sma idéerna ar lika bra. Alla &r olika individer, vissa har svarare
att foresla forbattringar. Orsaksanalysen ar viktig och det blir latt att den hamnar utanfor. Det ar en
viktig faktor att medarbetarna far feedback pa sitt arbete for inte tappa gnistan. Strukturen av att

forbattringsforslagen som berdr organisationen i helhet och mer langsiktigt, maste forbattras.

De flesta medarbetarna var éverens om att de ville fortsatta att arbeta enligt Lean-metoden, &ven om
man upplevde uppstarten som kranglig och svar. Man upplevde att metoden inte var nagot som
horde hemma pa Forsékringskassan och initialt trodde man inte att det skulle matcha. Efter att
information och kunskap tilldelades borjade man tro pa att Lean langsiktigt skulle ha manga goda
effekter pa Forsakringskassan. Langsiktighet, tid och talamod ar de viktigaste faktorerna for att

Lean ska vara hallbart och framgangsrikt inom organisationen, nagot som de flesta ar Gverens om.
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Som namnt innan ar en annan viktig faktor stoden fran cheferna. De flesta var Gverens om att de
narmaste cheferna gav ett bra stéd, men man var mer osaker pa om den hogre ledningen verkligen

var underforstadd med vad Lean-filosofin verkligen innebér.

Lean pa Forsakringskassan har anvands av medarbetar i olika enheter som har olika
handlaggningstider att arbete med. Det har visat sig att arbetssattet fungerar oavsett verksamhet.
Forutsattningarna for tid for reflektions- och forbattringsmaten har varit olika i olika enheter och
kraver da en anpassning. Ett mer tidbundet schema kraver en mer planerad arbetsmetod for att
reflektera dver och astadkomma forbattringar i verksamheten. Har kravs det ett stort stod av
cheferna, bade i ord och handling, for tilldelning av tid och &ven aterkoppling for att motivera
medarbetarna for att fortsatta Lean-arbetet. FOr att arbetet ska vara hallbart racker det inte med att
medarbetarna ar engagerade i arbete och den narmaste chefen ger sitt stod. Det krévs att den hogsta
ledningen har kunskap och forstaelse om Lean och uttrycker att det kravs langsiktighet och talamod
som kravs for att uppna det optimala med Lean, vidare in i organisationen. Obligatoriskt ar det

darfor ar det ocksa att den hogsta ledningen arbetar enligt Lean-modellen.

Lean forandrar kulturen i organisationen. En hierarkisk delegering blir mer en plattare styrning.
Medarbetarna tvingas ta mer ansvar, medan cheferna maste sldppa tyglarna. Det upplevs olika av
olika individer. Vissa vill blir detaljstyrda och trivs med detta och somliga chefer har ett
kontrollbehov som &r svar att slappa. Man maste ta hansyn till alla egenskaper som finns i

organistioen genom att man later alla bidra med olika delar, och hitta sina roller.

Resultaten i produktivitet 4r inget som syns i organisationen kort efter Lean har inforts. Aven
talamod kravs har. Bade medarbetare och chefer upplever att gemenskapen har okat som da bidrar
till battre sammarbete och delaktighet. P4 lang sikt hoppas man pd att den kade gemenskapen i

organisationen ska bidra till en effektivare verksamhet.

Slutligen ar det anvandbart att utbilda egna Lean-konsulter som ger stdd till verksamheten. Det ar

ytterst viktigt med aterkoppling och en tydlig struktur pa hur forbattringsforslagen hanteras.
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5 Analys

| detta kapitel reds resultaten ut for att undersoka hur de kan sammanstallas utifran var
analysmodell om motivering, 6versattning kring bl.a. Leans 5 principer, samt resultat, som
presenterades i teori kapitlet. Diskussioner fors kring hur Forsakringskassan implementerat Lean

samt hur upplevelsen av detta varit.

Analysmodellen som inledningsvis presenterades om motivation, implementering och resultat ligger
till grund for analysen for detta kapitel. Som komplettering av forstaelsen av Lean
implementeringen har vi en sekundar analysmodell som &r baserad pa Leans 5 principer. Har

analyseras Forsékringskassan oversattning av Lean och hur val den matchar Leans 5 principer.

51 Motivering:
Hur har Forsékringskassan motiverat att organisationens skall inféra Lean? En japansk metod som

ar framstalld for den privata sektorns tjansteproduktion. Enligt nyinstitutionell teori paverkas alla
organisationer av sin omvarld som gor att organisationen maste anpassa sig efter denna omvarld.
Forsakringskassan méter standigt nya krav pa hogre produktion for mindre kostnader. Dessutom
riktas det skarp kritik mot organisationen hur de méter kundens krav och man vill se nya och battre
kundl6ften. Forsakringskassan vill skapa legitimitet genom att visa omvarlden hur de varderar
kunderna genom att applicera Lean-filosofins tva principer som huvud varderingar i Lean arbetet,
respekt for manniskan och standig forbéattring. Enligt den nyinstitutionella teorin sa sker det en
interaktion mellan organisationen och dess omvarld som praglar organisationen med sociala normer,
s.k. institutionell omvérld. Denna omvérld kraver en legitimitet som blir avgérande om
organisationen blir accepterad eller inte. Dessutom &r organisationen i en stdndig kamp i att
efterleva de normerna som man sager sig kunna leva upp till. Innovationsradet anser att Lean kan
vara ett verktyg for att na regeringens forvaltningspolitiska mal genom att med hjélp av metoden
skapa innovation och samverkan i en rattssédker och effektiv statsférvaltning, som har en val

utvecklad kvalitet, service och tillganglighet.*%

Inom den offentliga sektorn har organisationer som Migrationsverket, Rikspolisstyrelsen, Sodertélje
kommun och Uppsala Akademiska sjukhus som infort Lean. Forsakringskassan standiga efterfragan
pa effektiv produktion leder till att de soker nya battre l1osningar till effektivisering. Man sag pa

andra organisationer som infort Lean for att forbattra och effektivisera. Att folja trender som att
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inféra Lean management visar att organisationen faktiskt arbetar med en forbattring av
organisationens arbete. Trots att man inte kan se tydliga forbattringar eller resultat, kan man pa
nagot vis kopa tid genom att inféra trend metoder som Lean. Enligt nyinstitutionell teori kan
organisationer fa kritik om de inte valjer att forma verksamheten efter idéer och modeller som
verkar rimliga. Lean ar en metod som fatt mycket uppmarksamhet och inforts av manga
organisationer, darav kan man nastan saga att Forsakringskassan kunde inte motsta grupptrycket,
genom s.k. de-kontextualisering, som betyder spridning av idéer. Forsakringskassan har alltsa
smittats av isomorfism, som innebér att organisationen har tvingats likna andra organisationer med
liknade verksamhet. Detta behdver absolut inte vara negativt, eftersom det anses att medarbetarnas
motivations ar hogt i en organisation som &r legitim jamfort med en organisation som inte &r lika
legitim. Denna motivation kan i sin tur ha manga positiva effekter. Trots detta ar det valdigt viktigt
att fortfarande identifiera orsakerna till inforandet av Lean i Forsakringskassan. Detta pa grund av

att forstd vad man vill uppna med Lean. Vad var malet och syftet?

5.2 Implementering:
Re-kontextualisering som innebadr att teorier tolkas och anpassas efter organisationens behov. |

Forsakringskassans fall som vi namna ovan har man valt ut tva varderingar respekt for manniskan
och standig forbattring, som tva huvudvardering, samt tva huvidprinciper Effektivt flode i process
och Identifiera avvikelser i flodet. Med re-kontextualisering behéver man aldrig ingripa hela teorier,
utan man kan vélja ut bitar som man anser vara passande for organisationen och de aktuella

behoven. Fragan ar hur mycket kan man klippa och klistra metoden och fortfarande kalla den Lean?

De fem Lean principerna utgor en bas for Lean tdnkandet. Genom att analysera hur
Forsakringskassan har tagit hansyn till dessa principer forstar vi hur mycket Lean har blivit dversatt.

Véardeprincipen innebér att man ska definiera ett varde utifran kundens perspektiv, som &r en viktig
startpunkt for implementering av Lean. Vrdet kan endast specificeras av slutkunden, trots att det ar
producenten som skapar den. Darfér maste vardet definieras utifran i Férsakringskassans fall ett
tjansteperspektiv. Lean vardet pd Forsakringskassan skulle innebéra att strukturera och
systematisera for ett forbattrat arbete for kund. Genom att medarbetarna systematiserar och
effektiviserar skapas leder till att avikelser atergardas och verksamheten forbattras. | praktiken sker
detta pa Forsakringskassan genom forbattringsmoten som halls runt en whiteboardtavla, dar
medarbetarna kommer pa forslag for att forbattra arbetet som ska ge ett varde for kunden. Dessa

forslag skickas i sin tur om nodvandigt vidare for att atergardas. Men manga av forslagen fa ingen
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aterkoppling och inga resultat kan ses av forbattringsarbetet. Lean upplevs av medarbetare som ett

slags gemenskapsskapande moten for att ventilera.

“Jag forstar verkligen inte podingen med Lean, det dr sloseri med tid. Man kan skapa

’

gemenskap pa andra sditt ocksa.’

Eftersom vérde definieras som alla aktiviteter som kunden kan anse vara bidradagande till tjansten,
maste sjdlva aktiviteten i detta fall i form av forbattringsmoten, faktiskt bidra med forbattringar som
ger resultat till kunden. | kategorin vardeadderande aktiviteter ska bl.a. kunden vara villig att betala
for processen eller aktiviteten. Ar medborgarna villiga att spendera sina skattepengar pa att
Forsakringskassan leker Lean?

Vardeflddesprincipen innebar att man kartlagger processerna fran ax till limpa for att utesluta
sloserier i ledet. FOrsakringskassan uppmuntrar sina medarbetare att arbeta fram forslag till
forbattring for att kunna eliminera sloserier. De har varit bra pa att anpassa hur man kan fokusera pa
att forbattra processer med onddiga steg. Problemet ar Forsakringskassan stora byrakratiska
regelkontrollerade organisation som forhindrar manga forbattringar och da inte ger utrymme for att

principen vérdeflode ska kunna agera.

Principen standigt flode skall skapa ett standigt flode utan avbrott mellan processer. Pa
Forsakringskassan som vi namnt tidigare skickas somliga forbéattringsforslag upp i ledet for att
godkannas och arbetas vidare med. Upplevelsen bland medarbetarna har varit att det saknas en
sadan aterkoppling pa forslagen. Manga av forslagen skickas vidare och vidare ser man inga resultat

och hor inte nagot av det.

“Det dr trottsamt att hela tiden behéva invinta ledningens beslut.”

“Feedback for mig dr jdtte viktigt.”

“Man far fokusera pd sig sjdlv. Jag har ingen aning vad som hdnder ldingre upp.”

"Det dr ganska omotiverat att jobba med férslag om man inte vet vad det kan

’

resultera i’

“Det kan ju tdnkas att det dr ganska enkelt att bara skicka en bekrdftelse pa mottaget
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forslag.”

”Det madste finnas en kontakt med ledningen. Mycket av forslagen gar ju upp och det
ar inte sa roligt att hela tiden ge forslag utan att man ser nagot handa. Hoppas

ledningen ar medveten om det.”

Nar Forsakringskassan ar en sadan stor organisation men flera olika arendeslag som kan berora
samma kund, maste vardet ligga i en enhetlig organisation som kan leverera tjanster till kunden som
ska vara rétt, snabbt och enkelt. Forsakringskassan organisation &r ordnat idag enligt ett
stuprorstdnkande som forhindrar ett samarbete for forbattring 6ver hela organisationen. Dérav kan
man anse att Forsakringskassan misslyckas med att bibehalla ett standigt flode, da det finns glapp
mellan organisationens olika led. Dels mellan olika &rendeslag, men aven upp i ledet, till
ledningsniva. Dit skickar man forbattringsforslag som stoppas och aldrig blir till aktuella

forbattringar.

Behovsprincipen &r enkel och innebar att man endast ska producera en effektivare tjanst nar kunden
efterfragar detta. Pa Forsakringskassan kan se pa Lean-metoden som inforts som ett behov av kund.

Efterfragade kunden ett Lean-arbete pa Forsakringskassan?

" Annu en gdng ska vi kéra igdng ett projekt som ska rinna ut i sanden till slut. Den enda

)

skillnaden dr ett nytt namn.’

"Vissa dr nojda med det som dr och vill bara jobba med sina drenden.”

Fungerade inte arbetet pa Forsakringskassan som det skulle for kunden? Har kunden markt nagon
skillnad pa resultaten efter att Lean inférdes? Om Lean aldrig var ett behov for kunden, uppfylls in

behovsprincipen i Lean.

Perfektionsprincipen innebér att strava for forbattring med mal om perfektion. Aterigen har man
forbattringsmoten pa Forsakringskassan for att sedan inte ga vidare med detta. Principen med
perfektion menar att varje problem som man stéter pa ska man hitta pa en 16sning och forbéttring
for. Inget ska pausas, utan man ska hela tiden strava efter smaforbattringar som rullar vagnen
framat. Forsakringskassan har stora krav pa sina medarbetare for en produktion. Man anser som
medarbetare att Lean-arbetet inte kommer bidra till 16nekontot och finner inte ndgon motivation till

att lagga tid for det arbetet.
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”Pa lonesamtalen dr ju “pinnarna” det enda som réiknas sa varfor ska jag ldgga min tid pa

att jobba med Lean?”

Organisationskulturen pa Forsakringskassan ger inte utrymme for att Lean-principerna ska &ga rum.
Ledningen har for stora krav pa produktion for att medarbetarna ska vilka bidra till organisationen
pa lang sikt.,

>

“Lean och ledningsfilosofin maste vara éverens.’

“Ibland kan man fd impulser om arbetssdtt som dr helt motsatt till Lean, dd kdnns det lite

som dubbla budskap.”

Lean principen Perfektion krdver att alla i organisationen &r med i forbattringsarbetet for en
langsiktig utveckling. Da kan alltsa inte ledningen avsta fran att delta i Lean arbetet. Upplevelsen
fran medarbetarna har varit att Lean har bl.a. varit en forskjutning av ansvar fran chef till
medarbetare nar det kommer till organisationsutveckling. Medarbetarna har inte kant ett tillrackligt

med stod i Lean arbetet och upplever att ledning saknar kunskap kring Lean.

”Cheferna tyckte jag vekade sjéilva ganska forvirrade. De kanske skulle borjat jobba med

det forst sd de fattade det.”
”Om de inte anvinder Lean sa skapas ju ett glapp som sdtter stopp.”
”De borde inte vara med pd métena, men tycker dnda att de ska visa intresse for det vi gor.”

”De kan ju kolla pa Lean-taviorna.”

”Det viktigaste dr att cheferna ger oss utrymme att jobba med Lean. De kan ocksa

mellan motena ta upp forslagen som man jobbar med. Det ska finnas ett stod.”
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5.3 Resultat:
Medarbetarnas upplevelse av Lean har varit olika. Att implementera Lean har varit upp till

medarbetarna utifran ett bottom-up perspektiv, nar narbyrakraterna har makten for tillamplig. For att
implementering av Lean ska ske behdvs det enlig Lennart Lundquist en férmaga att forsta, kunna

och vilja.14

Medarbetarnas formaga att forsta har hangt pa hur Lean presenterats i organisationen. Manga
upplevde det som en bra och rolig borjan, vilket i sin tur ger en battre férutsattning till en god

attityd att vilja implementera Lean.

Jitte bra borjan”

» Jitteroligt. Man fick forstaelse om att man kan forbéttra arbetet.

Somliga medarbetare upplevde Lean introduktionen for hastig och diffus.

“Det gick fort och var abstrakt i bérjan”

N&r medarbetaren inte har forstéelse for vad Lean innebér eller varfor det inforts finns det inte

heller ndgon motivation i att implementera det.

Vidare ska medarbetarna ha mojlighet i form av resurser sasom tid for att implementera. D.v.s.
medarbetarna ska kunna implementera Lean. Manga medarbetare upplevde att det saknades tid for

att arbeta med Lean. Det saknades dven forstaelse fran ledningen, som bidrog till dubbla budskap.

“Ibland kan man fd impulser om arbetssditt som dr helt motsatt till Lean, da kdnns det lite

som dubbla budskap.”

Né&r medarbetarna har en hog arbetsbelastning och hdga produktionskrav finns det inget utrymme
att arbeta med Lean. Generaldirektoren Dan Eliasson, menar att forsakringskassan inte har rad med
att inte arbeta med Lean. Medarbetarna upplever istéllet att de inte har rad med att inte producera
arenden. Enligt Lean ska organisationskulturen vara enhetlig och alla ska arbeta med Lean for att
utvecklingsarbetet ska vara langsiktigt. Nar medarbetarna inte upplever att det kan arbeta med

forbattringsarbetet, eftersom det inte finns tid till de, saknar organisationen en enhetlig Lean-kultur.

140 |_undquist 1992:69ff
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Medarbetarna ska aven tills sist vilja implementera Lean. Finns det alltsa inga motiv till Lean hos

medarbetarna, blir det svart att i praktiken implementera Lean.

’

”Det dr ganska omotiverat att jobba med férslag om man inte vet vad det kan resultera i’

De storta bristerna i organisationen &r att det saknas en aterkoppling for att driva medarbetarna och
forbattringsarbetet framat. Att inte fa feedback pa arbetet resulterar till att medarbetarna inte langre
ar intresserade att arbeta med nagot som inte ger nagot resultat. Det finns alltsa ingen vilja att arbeta

med nagot som inte resulterar i nagot och rinner ut i sanden till slut.
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6 Slutsatser
Foljande kapitel presenterar slutsatser utifran analysen. Uppsatsens resultat sammanfattas och

besvarar fragestallningarna som stalldes inledningsvis.

Sammanfattningsvis kan man sdga att Forsakringskassan ledning &r mycket ndjd med Lean
implementeringen. Medarbetarna upplever generellt Lean som positivt da det ger en variation i
arbetet och skapar en storre gemenskap och sammanhallning. Lean ger méjlighet for medarbetarna
att uttrycka sig och de problem som de moter i sitt dagliga arbete.

Manga av delar av Lean saknas i Forsakringskassan. Man ser exempelvis valdigt lite aterkoppling
och medarbetarna upplever att ledningen inte ar involverade i Lean arbetet. For att Lean ska vara
Lean ar det grundlaggande for hela organisationen att involveras. Lean kan bara inte berora vissa
delar av organisationen, eftersom detta kan bidra pa att det stoppar flodet. For att Lean ska vara
framgangrik kravs det att hela organisationskulturen anpassas till Lean-filosofin. Nar ledningen
stoppar Lean arbetet genom hoga produktionskrav eller brist pa aterkoppling som drar ner
motivationen fér medarbetarna att arbeta vidare med forbattringsforslag, har organisationskulturen
varit oforandrad. Vad ar det egentligen da som man har varit framgangrik i? Att implementera Lean
pa Forsakringskassan eller Forsakringskassan pa Lean?

Syftet med denna studie har varit att undersdka hur val metoden Lean Production fungerar i en
offentlig organisation, inte utifran ett resultatinriktat perspektiv, utan fran ett medarbetarperspektiv
pa implementeringsprocessen och organisationens kulturforandring.

De fragor som inledningsvis stalldes var

1. Hur motiverar en tjansteproducerande offentlig organisation att tillampa en metod fran
den produktproducerande privat sektorn?

2. Vilka forandringar sker i praktiken nar implementeringen av Lean Production i en

offentlig organisation infors, samt hur anpassas implementeringen till organisationen?

3. Finns det en enhetlig upplevelse om Lean bland medarbetare i en offentlig

organisation?

Nedan har konstaterande resonerats utifran studiens resultat:
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1. Forsakringskassan som standigt ar under granskning och dessutom har héga
produktionskrav, valjer att infora ett arbetssatt sasom Lean i syfte for att vinna fortroende, bade fran
omvérld och egna medarbetare. Man véljer att félja New Public Management trender for att inte
stamplas som en icke-modern byrakratisk statlig myndighet, som kan bidra med kritiska roster.
Aven om Forsakringskassan ar en icke-modern byrakratisk statlig myndighet och fungerar bast som

det, sa maste organisationen anpassa sig till sin omvarld for att finna legitimitet.

2. Forsakringskassan anpassar sin verksamhet till Lean genom att infora olika typer av
Lean-verktyg. Man inréttar exempelvis Lean-mdéten dar man tar fram forbéattringsférslag. Med hjalp
av en White board tavla strukturerar man upp arbetet och delar ut arbetsuppgifter till gruppen for att
arbeta vidare med. Den egentliga forandringen &r att arbetet med forbattringar blir officiellt med
Lean. Det infors bestamda tider och platser for att arbeta med forslag. Forsékringskassan har inte

applicerat Lean pa hela organisationen och anser sig anvanda Lean efter behov.

3. Upplevelsen av Lean inom Forsakringskassan har inte varit enhetlig.
Forsékringskassans medarbetare har upplevt Lean olika, beroende pa alder, tidigare erfarenheter
fran Forsakringskassan samt beroende pa vilken enhet de arbetar pa. De som &r mer skeptiska till
Lean &r de som arbetat med andra arbetssatt som liknar Lean men har hetat andra saker. De har
vittnat om att de metoderna har runnit ut i sanden och forvantar sig att Lean skall géra detsamma.
De som inte upplevt Lean lika bra &r de som tillhor de enheter som har hdga produktionskrav,
sasom foraldraforsakringsenheten. De har upplevt att extra arbetsuppgifter tar tid fran deras

produktion, som slutligen &r det som chefen tittar pa vid utvardering av prestation.

Sammantaget kan man séga att Forsékringskassans idé om att inféra Lean har varit
baserad pa ett tryck utifran och en vision om att férandra organisationen till det
béattre utan att egentligen vilja fordndra organisationskulturen som verksamheten
vilar pa. Man vill inte anamma Lean pa hela organisationen. En stor del av
ledningen star utanfor Lean arbetet som gor att det skapas motsattningar att arbeta
med forbattringsforslag. Re-kontextualisering har skapat en genvég for
Forsakringskassan for att anvanda Lean, men ocksa skapat forutsattningar som
bidrar med ett misslyckat Lean arbete. Medarbetarna som far dubbla budskap, ett
Lean-budskap och ett Forsékringskassan-budskap, blir férvirrade i hur de ska
arbeta och upplever da inte Lean som framgangsrikt. Lean anvands da till annat,

som exempelvis att skapa gemenskap.
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7 Diskussion och reflektion
| féljande kapitel presenteras en évergripande sammanfattande dverlaggning berérande

problemomradet med utgangspunkt i studiens resultat och analys, samt studiens bidrag till

forskning utifran detta. Aven forslag pa vidare forskning lamnas.

Denna studie har haft till syfte att undersoka hur val metoden Lean Production fungerar i en
offentlig organisation, inte utifran ett resultatinriktat perspektiv, utan fran ett medarbetarperspektiv

pa implementeringsprocessen och organisationens kulturforandring.

Studiens utgangspunkt har inte varit att pavisa hur New Public Management metoder sdsom Lean
inte ar lampliga for den offentliga sektorn, snarare hur man som offentlig maste hantera metoder
fran den privata sektorn for att ha en langsiktig framgang. Som en offentlig organisation med manga
ar av traditionellt byrakratiskt beteende som &r djupt ingrodda, maste man vara villig att férandra
hela organisationskulturen. Att anamma trender for att tillfredsstalla omvarldens efterfragan ar inte
hallbart. Att infora nya arbetssatt for att det ska se bra ut for publiken skapar interna problem, som

exempelvis missndjda medarbetare.

Forsakringskassans forsok till Lean kommer eventuellt forvandlas till forsok till andra metoder.
Kérnan till problemet ligger inte i icke-lampliga metoder. Denna studie hade i syfte att undersdka
hur Lean lampade sig for Forsékringskassan, men upptackte pa vagen att Forsékringskassan
organisation innehaller s manga delar av viljan att forbli byrakratisk, sa att oavsett vilken modern
metod fran den privata sektorn som inhdmtas sa spelar det ingen roll, forran Forsakringskassan

organisation ar villig att slappa taget om den byrakratiska handbojan.

7.1 Forslag till vidare studier
Med problematiken som upptéacktes under denna studiens process skulle jag vilja foresla en studie

som ser éver organisationer som har en ingrodd tradition av byrakrati. Varfor ar dessa
organisationer sa beroende av att uppratthalla sina traditioner och hur bér man ga till vaga for att
skapa en vag for forandring? Inte forrédn en organisation ar redo for att skapa férandringar och
transformeras kan man inféra metoder som Lean. Innan dess har det inte funnits utrymme for att
infora forslag for forandring. Studien behover alltsa backa tillbaka ett steg for att undersoka var

roten i problemet ér.
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Bilaga 1 Intervjuguide medarbetare

Intervjuguide

Medarbetare

1. Hur anser ni Lean introducerades?

a. Utbildning

b. Stod

c. Information
2. Hur paverkade Lean arbetsmiljon?

a. Relevans

b. Inflytande

c. Arbetsgrupp
3. Vad var forsta intrycket av Lean och har den andrats med tiden?
4. Hur anser ni chefer har engagerat sig i Lean-arbetet?
5. Hur har Lean-arbetet paverkat det ordinarie arbetet?
6. Vad har fordelarna varit med Lean?
7. Vad har nackdelarna varit med Lean?
8. Hur har Lean paverkat motivationen i ditt arbete?

9. Hur anser du de olika Lean-rollerna har fungerat? Ex: Lean-coach, chef, medarbetare osv.



Bilaga 2 Intervjuguide chefer

Intervjuguide

Chefer

1. Hur anser ni Lean introducerades?
d. Utbildning
e. Stod
f. Information
2. Hur paverkade Lean arbetsmiljon?
d. Relevans
e. Inflytande
f.  Arbetsgrupp
3. Vad var forsta intrycket av Lean och har den andrats med tiden?
4. Hur anser du att medarbetarna har engagerat sig i Lean-arbetet?
5. Hur har Lean-arbetet paverkat det ordinarie arbetet?
6. Vad har fordelarna varit med Lean?
7. Vad har nackdelarna varit med Lean?

8. Hur har du som chef bidragit till Lean arbetet?
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Bilaga 3 Intervjuguide Lean coacher

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Intervjuguide
Lean-coacher

Hur anser ni Lean introducerades?
g. Utbildning
h. Stod
i. Information
Hur paverkade Lean arbetsmiljon?
g. Relevans
h. Inflytande
I. Arbetsgrupp
Vad var forsta intrycket av Lean och har den andrats med tiden?
Hur anser ni chefer och medarbetare har engagerat sig i Lean-arbetet?
Hur har Lean-arbetet paverkat det ordinarie arbetet?
Vad har fordelarna varit med Lean?
Vad har nackdelarna varit med Lean?
Hur har Lean paverkat motivationen i ditt arbete?

Ar du n6jd med din Lean-roll?
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Bilaga 4 Intervjutabell

For att uppna syftet har intervjuer bl.a. i form av fokusintervjuer genomforts. | nedanstaende tabell

framgar antal deltagare fran de enheterna samt vilken Lean-roll de tillhor.

Lean-roller | Arbetsskador | Foraldrapenning | Totalt
Medarbetare | 26 13 39
Coach 4 2 6
Chef 1 2 3
Totalt 31 17 48
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