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Forord

Utmaningarna med att skriva en uppsats av denna storlek och dignitet &r manga. Processen som
varar i flera manader leder bade till personlig utveckling samtidigt som mojlighet ges att bevisa
vad man som student har lart sig efter flera ars studier vid Géteborgs Universitet. Uppsatsens
svarigheter ar samtidigt dess charm dar hinder och problemlésningar gar hand i hand vilket leder
till att en vetenskaplig rapport kan presenteras vid terminens slut. Denna uppsats skulle inte vara
mojlig att genomfora utan véagledning fran handledare och utan de respondenter som frivilligt
valt att stéalla upp pa intervjuer som manga ganger blev utdragna. Jag riktar ett stort tack till alla

inblandade parter!

28 maj 2015, Goteborg

Senad Osmanovic



Sammanfattning

Styrnings- och ledningsmetoder har implementerats med jamna mellanrum inom landets
offentliga verksamheter sedan New Public Management fick ett faste i Sverige pa 1980-talet. En
av de styrnings- och ledningsmetoder som fatt storst genomslag & Lean Management som
hamtats fran den privata sektorn. | denna fallstudie har medarbetarnas roll och engagemang varit
i fokus da Lean Management har implementerats i en serviceproducerande kommunal
verksamhet. Uppsatsen bestar av en dokumentstudie samt kvalitativ empirisk insamling via
intervjuer dar respondenterna har belyst likheter, skillnader och avvikelser fran den tidigare
kunskapen pd omradet. Overlag har den aktuella organisationen foljt den teoretiska kunskapen
men med vissa avvikelser som de anser varit nddvandiga eftersom en viss tillampning och
anpassning av Lean Management behdvs. Denna tillampning och anpassning av Lean
Management har varit framgangsrik och medarbetarna har fatt en mer central roll an tidigare dar
de far ansvara for sina egna arbetsuppgifter samtidigt som gemensamma och &vergripande
visioner har plockats bort. Saledes har fallstudien belyst avvikelser fran det teoretiska rastret men
dar &ndamalet med implementeringen av en ny styrnings- och ledningsmetod anda genomforts pa

ett framgangsrikt stt.

nyckelord: lean management, medarbetare, serviceproducerande kommunal verksamhet



Abstract

Management principles have been implemented regularly within the public sector in Sweden
since New Public Management was introduced in the country during the 1980s. One of those
management principles is Lean Management which have had a large impact in the public sector
during the last decades. The focus in this case study is on the coworkers role and involvement
when a new management principle is implemented in a public service organization. The essay
consists of a pre-study followed by a qualitative observational study where interviews played an
important part in defining similarities, differences and deviation from the theoretical knowledge.
The case study has shown that the public service organization has followed the theoretical
knowledge in the implementation of Lean Management with only a few differences which they
believe are necessary when adapting a management principle from the private to the public
sector. This adaption has been successful and the coworkers have earned a more central role than
before where they now are in control of their own work tasks. The general vision in the
organization is another difference where the decision makers chose to remove it from the Lean
Management principle. This caste study has therefore shown differences from the theory but the

purposes of management principles have still been implemented in a successful way.
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Kapitel ett

| det har kapitlet kommer jag att presentera en problemstallning som ger lasaren en kortfattad
introduktion till uppsatsen. En diskussion férs kring implementeringen av Lean Management i en
serviceproducerande kommunal verksamhet. Problemstéallningen mynnar ut i denna studies syfte

och avslutningsvis redogdrs uppsatsens fortsatta disposition.

Problemstallning

Forandringens vindar blaser jamt och standigt i den offentliga sektorn. | en konstant foranderlig
varld dar utveckling och framsteg sker inom flera omraden och sektorer stalls daven krav fran
medborgarnas sida pa att landets forvaltningar och myndigheter ska vara en del av forandringen
(Radnor & Osborne 2013:266f). Fler och fler av landets kommuner har valt att inféra langsiktiga
strategier och visioner for att skapa ett 6vergripande mal som medarbetarna kan arbeta mot for
att utveckla och effektivisera sin organisation. Tidshorisonten for dessa mal &r ofta lang och kan
stracka sig dver ett decennium fram i tiden. For att kunna motivera och engagera medarbetarna i
en organisation och for att skapa en vilja att arbeta gemensamt mot en langsiktig vision har flera
olika styrnings- och ledningsmetoder implementerats i den offentliga sektorn som kan bidra till
en effektiv och framgangsrik organisation och som kan tillfredsstilla de krav som stélls fran
medborgarnas sida (Berglund 2010:69ff).

Under de senaste decennierna har New Public Managements idéer genomsyrat och paverkat den
offentliga sektorn i Sverige. Dessa idéer ar hamtade fran den privata sektorn och anammades
forst av anglosaxiska lander innan ett genomslag dven skedde i Sverige eftersom behovet och
kravet pa en Okad effektivitet standigt finns hos landets férvaltningar och myndigheter. New
Public Management bestar av flera styrnings- och ledningsmetoder dar en av de metoderna som
fatt storst genomslag bland kommunala verksamheter & Lean Management. Lean Management
har véxt fram ur och ar anpassat for den privata sektorn och framst for foretag som producerar
varor (Dahlgaard & Dahlgaard-Park 2006:264ff, Radnor & Osborne 2013:267ff). For att kunna
motivera och engagera medarbetare samtidigt som offentliga organisationer ska vara effektiva

har flera kommuner i Sverige valt att anamma Lean Management som styrnings- och



ledningsmetod for att kunna arbeta mot sin langsiktiga vision oavsett om verksamheten

producerar varor, tjanster eller service till sina medborgare (Berglund 2010:69ff).

Bakomliggande orsaker som kan leda till att kommunala verksamheter valjer att implementera
Lean Management kan vara stravan efter legitimitet fran sin omvarld eftersom organisationer
ofta uppfattas som moderna och uppdaterade nar diverse reformer och férandringar genomfors
(Meyer & Rowan 1977). Samtidigt kan inférandet av en ny styrnings- och ledningsmetod bero
pa konkurrerande verksamheter dar isomorfism ar en faktor som kan bidra till att férandringar
sker (DiMaggio & Powell 1983:150ff). Dessutom brukar Lean Management foresprakas av att
kvaliteten pa varor och tjanster bibehalls eller héjs samtidigt som kostnaden for att producera
dessa varor och tjanster kan sankas. Produktiviteten paverkas darmed pa ett positivt sétt i en
organisation som infér Lean Management. Trots att Lean Management ska bidra till flera
fordelar i en organisation och samtidigt effektivisera den hander det ofta att genomslaget blir litet
eftersom medarbetare valjer att motsatta sig eventuella foérandringar som verksamhetens ledning
och beslutsfattare vill fa igenom (Dahlgaard & Dahlgaard-Park 2006:277f).

Hinder som kan uppsta i den offentliga sektorn kan bottna i d&ndamalet med verksamheterna
(Berglund 2010:63ff, Radnor & Osborne 2013:269f). Medan férvaltningar och myndigheter inte
har ekonomisk vinst i fokus, nagot som daremot forekommer i den privata sektorn, kan
motsattningar finnas till att etablera idéer, metoder och processer som hamtats fran privata
foretag som tillverkar och producerar varor. En anpassning behdver saledes ske av Lean
Management om forvaltningar och myndigheter ska ha en vilja att anamma den nya styrnings-
och ledningsmetoden som har monetéra vinster som andamal. A andra sidan kan ett annat hinder
vara kulturen hos medarbetarna i en organisation (Dahlgaard & Dahlgaard-Park 2006:273f,
Radnor & Osborne 2013:272f). Innan New Public Managements intag i den offentliga sektorn
har scientific management med Talyorismens och Fordismens idéer fatt ett stort faste i Sverige
och invanda metoder, processer och atgarder kan vara svara att paverka om medarbetarna inte ar
mottagliga till férandringar och reformer (Berglund 2010:59f, 61ff). Dessa hinder behdver finnas
i atanke vid implementeringen av en ny styrnings- och ledningsmetod om medarbetarna ska vara

mottagliga till férandringen.



Implementeringen av en ny styrnings- och ledningsmetod som skapar ett stérre engagemang hos
medarbetarna samtidigt som organisationen blir effektivare stéller stora krav pa de inblandade
aktorerna (Berglund 2010:66ff, Dahlgaard & Dahlgaard-Park 2006:274ff). Detta har utmynnat i
att flertalet implementeringar av nya styrnings- och ledningsmetoder i kommunala verksamheter
lett till ett litet genomslag i praktiken dar medarbetare stéllts sig motvilliga till férandringen som
ska genomfdras. Motstand mot forandringar kan innebara ett bakslag for en kommun, myndighet
eller forvaltning och leda till att medarbetarna kanner sig mindre motiverade &n tidigare
samtidigt som effektiviteten dven kan drabbas negativt pa langre sikt. Svarigheter som uppstar
vid implementeringen av en ny styrnings- och ledningsmetod &r att bryta gamla vanor som finns
i organisationen och évertyga medarbetarna att den nya metoden kommer bidra till en hogre
effektivitet an tidigare. Kommuner. forvaltningar och myndigheter som lyckas med att 6vertyga
sina medarbetare att den nya styrnings- och ledningsmetoden leder till effektivare verksamheter

kan &ven uppleva en hogre motivation och engagemang hos de anstéllda.

Flera vetenskapliga studier och undersokningar som genomforts under de senaste decennierna i
landet har fokuserat pa implementeringen av Lean Management i offentliga verksamheter, i
manga av dessa fall har Lean Management fatt ett litet genomslag i praktiken vilket lett till
negativa effekter i organisationerna. Annu fler vetenskapliga studier och undersokningar har
behandlat Lean Management som implementerats i privata foretag, dar framgangsfaktorn och
genomslaget ofta varit storre &n i den offentliga sektorn (Berglund 2010:27ff, Brannmark 2012).
Déaremot har relativt lite uppmarksamhet riktats mot serviceproducerande kommunala
verksamheter som implementerat Lean Management och upplevt ett stort genomslag av den nya
styrnings- och ledningsmetoden. | denna studie har jag valt att ta avstamp i en
serviceproducerande kommunal forvaltning som implementerat Lean Management i sin
verksamhet och gjort detta pa ett framgangsrikt satt, dar kommunens 6vergripande vision har
varit det langsiktiga malet, och dar den nya styrnings- och ledningsmetoden bidragit till att
motivera och engagera medarbetarna som finns i organisationen (www.halmstad.se, Teknik- och

Kompetenscentrum).

Min hypotes till varfor tillampningen och anpassningen av Lean Management varit framgangsrik

i den aktuella fallstudien ar pa grund av att ett storre engagemang behover infinna sig i



verksamheten fran bade medarbetarnas och ledarnas sida. For att undersdka denna hypotes
kommer jag att anvédnda mig av olika dimensioner av medarbetarens engagemang som bryts ned
i sammantaget tolv variabler, som presenteras i kommande kapitel, for att oka var forstaelse for
amnet men aven for att bekrafta eller forkasta hypotesen. Huruvida medarbetarna fatt en central
roll da tillampningen och anpassningen av Lean Management agt rum, eller om de fortfarande
innehar en passiv roll i verksamheten dér ledarna fortfarande innehar den formell styrningen éver

processerna, ar av betydelse for att kunna forsta vad framgangen kan bero pa.

Denna undersdkning ar framst riktad mot landets serviceproducerande kommunala verksamheter
da fallstudien berdr en forvaltning i en medelstor svensk kommun. Daremot kan samma kontext
som anvands i denna undersokning appliceras i andra lander som anammat New Public
Management, och nya styrnings- och ledningsmetoder sasom Lean Management, dar
medarbetarna i organisationerna ar den storsta resursen som finns att tillga. Anglosaxiska lander
samt de ndrmaste grannlanderna i Norden som har en offentlig sektor som rér sig i samma
riktning kan finna inspiration och vagledning med hjélp av denna undersokning och &ven
problematisera medarbetarnas relation till en forandring i deras respektive offentliga sektorer for
att oka forstaelsen for vilka maéjligheter och hinder som kan uppsta under en implementeringsfas
(Hood 1995:99ff). Ur validitets- och reliabilitetsperspektiv kan denna undersdkning genomfdras
pa ett liknande satt men dar fallstudien ersétts vilket majliggér jamféranden mellan olika

verksamheter bade inrikes men &ven internationellt (Bryman 2011:49ff).

Syfte
Ur problemstéllningen och hypotesen som har presenterats ovan har denna studies andamal

mynnat ut som lyder enligt:
Syftet med denna undersokning ar att generera kunskap om medarbetarnas roll och engagemang

i tillAmpningen och anpassningen av Lean Management i en serviceproducerande kommunal

verksamhet.
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For att genomfora studien har en kulturforvaltning varit i fokus dér implementering av Lean

Management agde rum ar 2007.

Disposition

| nuvarande kapitel har jag presenterat en problemstéllning som gett lasaren en forstaelse for
relationen mellan implementeringen av Lean Management och dess eventuella paverkan pa
medarbetarna. Aven syftet har lyfts fram som kommer forma uppsatsens fortsatta innehall,
struktur och utseende. | kommande kapitel kommer ett teoretiskt raster att redogoras och besta av
tva delar — tidigare kunskap och teoretiskt analysverktyg — som kommer ge ldsaren en grund att
std pa infor uppsatsens fortsattning. Efterat aterfinns ett metodkapitel dar tillvagagangssatt,
design och urval lyfts fram, beskrivs och forklaras. Det praktiska analysverktyg som kommer att

appliceras pa det empiriska materialet kommer aven att presenteras har.

Darefter foljer tre kapitel som &r uppsatsens analysdelar dar kapitel fyra innehaller
undersokningens dokumentstudie, kapitel fem beror den empiriska datainsamlingen och
avslutningsvis kapitel sex dar teorin appliceras pa empirin for att kunna 6ka var kunskap om
amnet samt svara pa undersokningens syfte. Anledningen till att analysen delats upp i tre delar &r
for att underldtta for lasaren och for att undvika att samma argument och diskussioner
aterkommer flera ganger i texten. Det sista kapitlet beror slutsatserna dar reflektioner och fynd
lyfts fram och idéer till framtida forskning presenteras. Diverse bilagor aterfinns i slutet av detta

arbete.
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Kapitel tva

| detta kapitel kommer ett teoretiskt raster att presenteras som ger lasaren en god inblick och
djupare forstaelse for implementering av Lean Management i en serviceproducerande kommunal
verksamhet. Dessutom kommer medarbetarnas roll, deras engagemang och eventuella

mojligheter och hinder att lyftas fram.

Vad &r Lean Management?

En av de styrnings- och ledningsmetoder som New Public Management bestar av och som har
fatt ett stort genomslag inom den offentliga sektorn i Sverige ar Lean Management (Hood 1995).
Lean Management ar en samling idéer som handlar om hur resurser i en organisation ska
anvandas for att uppna storsta méjliga effektivitet och dessutom med en sa liten mangd sldseri av
resurserna som mojligt (Arnheiter & Maleyeff 2005:9f). Kundvardet star i fokus och ett 6kat
kundvarde efterstravas vilket leder till att de delar i produktionsprocessen som inte bidrar till en
forbattring av kundvérdet ska forandras, utvecklas eller tas bort for att 6ka effektiviteten och
darmed minska mangden resurssloseri i organisationen. Lean Management &r en
vidareutveckling av scientific management och etablerades efter andra varldskriget i Japan da
biltillverkningsforetaget Toyota arbetade med metoden som gick under namnet Toyota
Production System (Dahlgaard & Dahlgaard-Park 2006:266, Shah & Ward 2007:786ff, Womack,
Jones & Roos 1990). Efter en studie som pabdrjades ar 1979 av Massachusetts Institute of
Technology myntades begreppet Lean Production, som ofta anvands som en synonym till Lean
Management, for forsta gdngen (Altshuler, Anderson, Jones, Roos & Womack 1984, Dahlgaard
& Dahlgaard-Park 2006:264ff).

Medan Toyota anvénde sig av Toyota Prodcution System som en metod for att 6ka effektiviteten
och minska resurssloseriet inom foretaget genom att andra pa faktorer sasom minskad vantetid
vid produktionsprocesserna, behalla det minsta mojliga lagret i fabrikerna och undvika att
samma arbete behdver genomforas flera ganger behdvde en anpassning av styrnings- och
ledningsmetoden ske for den offentliga sektorn och dess verksamheter. Toyotas syn pa

produktionsprocesserna har ekonomisk vinst som mal och ar amnat for tillverkningen av en viss
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produkt (Dahlgaard & Dahlgaard-Park 2006:268ff, Womack, Jones & Roos 1990, Zidel 2006).
Inom den offentliga sektorn ar servicen till medborgarna och kundvérdet viktiga faktorer
samtidigt som ingen tillverkning finns inom stora delar av den offentliga sektorn. Istéllet &r
medarbetarna en viktig resurs som behdver utvecklas genom de idéer som Lean Management
bestar av for att kunna bidra till en hdgre service till medborgarna och aven ett okat kundvarde.
Pa sa vis har en svarighet funnits da idéer som hamtats fran den privata sfaren inte &r anpassade
for den offentliga sektorn och som dérmed krévt uppmarksamhet och studier. Lean Management
som anammas av den offentliga sektorn brukar bestd av olika verktyg som appliceras pa
verksamheten for att effektivisera processerna (Radnor & Osborne 2013:267ff, Zidel 2006:12ff).
Av dessa verktyg ar fyra stycken vanligt forekommande bland foérvaltningar och myndigheter

och de presenteras nedan.

Identifiering av processer

Det verktyg som ofta anvénds forst av organisationer som infér Lean Management &r
identifiering av processer. Kartlaggningar gors av den vardagliga verksamheten dér diverse
processer utvédrderas och analyseras for att kunna belysa dess starka och svaga sidor (Hines,
Holweg & Rich 2004:1003). De processer som inte tillfor nagot dkat kundvarde elimineras eller
byts ut medan de som kan leda till ett hogre kundvarde istéllet forbattras och utvecklas i
organisationen (Andersson, Eriksson & Torstensson 2006:288). Fordelen med identifiering av
processer ar att en dvergripande bild skapas 6ver nar arbeten paborjas och avslutas, av vem de
utfors och hur manga resurser de kraver. Organisationer som bestar av flera enheter kan gynnas
av en kartlaggning av processerna da enheter som i den vardagliga verksamheten inte samverkar
kan hitta nya metoder som effektiviserar arbetet som utfors. Det helhetsperspektiv som en
identifiering av processer medfor bidrar till att organisationer kan fa en grund att sta pa infor
implementeringen av andra verktyg som Lean Management bestar av. Saknas en kartlaggning av
den vardagliga verksamheten kan ovriga verktyg fa ett mindre genomslag inom organisationen,
alternativt leda till att fokus riktas mot omraden som mdojligtvis redan fungerar tillrackligt bra,

medan resurskravande omraden gloms bort.
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5S

Metoden 5S som utvecklades av Toyota efter andra varldskriget ses ofta som grundbulten i Lean
Management. 5S dr en metod for att skapa ordning, rutiner och organisera en verksamhet och
dess processer (Hines, Holweg & Rich 2004:1001ff). Aven brister i verksamheten som leder till
resurssloseri eller forsamrad effektivitet kan upptéckas med hjalp av metoden. 5S &r en standigt
pagaende process som kontinuerligt utvarderas och analyseras av den aktuella organisationen.

Nedan foljer en presentation och sammanfattning av de fem delarna som metoden bestar av:

e Sortera. Innebar att alla resurser som inte anvands ska elimineras och tas bort. Alla hinder
som stor de vardagliga processerna ska flyttas for att inte vara i vagen for medarbetarna.
Endast nodvandiga resurser som bidrar till effektiviteten ska behallas i verksamheten.

e Systematisera. Innebéar att alla nédvéandiga resurser for att verksamheten ska paga utan
tidsfordréjning ska ha sin bestdmda plats och vara lattillgangliga fér medarbetarna.
Medarbetarna ska inte behova leta efter de material och verktyg som behovs.

e Stada. Innebér att alla delar som tillhor verksamheten, i form av lokaler, material och
verktyg, ska stadas kontinuerligt och rengéras for att bibehalla sin kvalitet och livslangd.
Underhallning ska ske regelbundet for att inte riskera sakerheten pa arbetsplatsen for
medarbetarna.

e Standardisera. Innebér att den vardagliga verksamheten ska utforas pa det snabbaste och
smidigaste sattet. Schemalaggning ska ske for att inte resurssloseri ska uppsta i form av
att arbete utférs med for stor kreativitet som kan ta langre tid att genomféra och som kan
innebdra lagre kvalitet.

e Skdta om. Innebér att att de olika delarna av verksamheten standigt ska uppdateras och
underhallas i form av att rutiner skapas och att standardisering sker av nya verksamheter
for att undvika resurssloseri i ett tidigt stadium. Pa sa vis forebygger och undviker

verksamheten att bli langsam, trog och att hamna efter i utvecklingen.

Organisationer som infor 5S i sina verksamheter brukar i praktiken uppleva en hogre grad av
ordning och reda pa arbetsplatsen. Material och verktyg far sin bestamda plats vilket innebar att
ett smidigare och snabbare arbete kan utforas utan att tid laggs pa att leta efter de resurser som

behovs inom verksamheten. Dessutom upplever organisationer ofta att sakerheten paverkas och
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forbattras pa arbetsplatsen i form av att onddiga hinder kan tas bort samtidigt som arbetsplatsen
ar renare och tryggare att vistas pa an tidigare. Dessa forandringar skapar rutiner som innebér att
verksamheten genomfors pa ett effektivare sétt och att fokus kan laggas pa huvudmalet - ett dkat
kundvarde - istallet for att standigt raka ut for hinder och fordrojningar i den vardagliga

verksamheten.

Vardeflodesanalys

Vardeflodesanalyser ar ett av de verktyg som Lean Management bestar av for att identifiera
vardeskapande floden inom verksamheter. Aven floden som inte ar virdeskapande identifieras
for att kunna elimineras eller forbattras (Hines, Holweg & Rich 2004:1003f).
Vardeflodesanalyser fokuserar pa hela tillverkningsprocessen, fran det att ramaterial anlander till
fabriken till att en fardig produkt nar kunden (Andersson, Eriksson & Torstensson 2006:288).
Vardefloden kan bestd av flera faktorer sdsom hur material anvands i produktionen, hur
information uppfattas av medarbetarna och hur manga resurser som anvands dagligen. Eftersom
det &r efterfragan fran kunderna som avgor vardet pa en produkt, service eller tjanst sa ar dven
kundernas efterfragan faktorn som ar verksamhetens drivkraft. All tillverkning och produktion
som inte efterfragas av kunder &r saledes inte vardeskapande for organisationen och tar istéllet pa
resurserna och blir kostnader i slutdndan. Fordelen med vardeflodesanalyser i den offentliga
sektorn ar att kartlaggningar av diverse vardefloden & mojliga att genomfora vilket leder till att
processer som inte utférs effektivt kan forandras och forbéttras. Atgarder for att forbattra diverse
processer kan bestd av handlingsplaner som sedan féljs upp och utvarderas av verksamheten.
Dessutom kan samband mellan diverse processer upptackas som tidigare pagick utan att skapa
ett Okat varde pa produkten, servicen eller tjansten.

Schemalé&ggning av resurser

Da verktygen ovan framst beror medarbetarna i organisationer da processerna i verksamheten &r i
fokus é&r detta verktyget, schemaldggning av resurser, framst riktat mot ledarskapet i
organisationer. Anledningen till att schemal&ggningar gors &r for att en standig utvérdering och

uppfoljning av de vardagliga processerna ska vara mojlig (Hines, Holweg & Rich 2004:1004f).
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Beroende pa vilken verksamhet som utfors kan schemaldaggningens tidshorisont variera. Det ar
vanligt forekommande att schemaldaggningar ar fran en till fyra veckor langa och sedan
utvdrderas och foljs upp av ledningen for att standigt kunna forbattra och effektivisera
verksamheten. Nar schemalaggningen foljs upp kan ledningen fa en éverblick pa verksamhetens
aktuella processer och eventuella brister, sasom att material har tagit slut eller att en enhet tar upp
for mycket arbetskraft och atgarda de for att ett resurssloseri inte ska uppsta i form av langa
vantetider eller att obemannade verksamheter finns i organisationen. Férdelen med detta verktyg
ar att flera nivaer i en organisation deltar i aktiviteter for att mojliggora att verksamheten
genomfors smidigt. En standigt pagdende schemaldggning av resurser kan bidra till att
verksamheter inte stannar upp eller hamnar i situationer som leder till att resurser har tagit slut.
Istallet kan enheter pa ett smidigt och metodiskt satt genomfora de olika processerna utan att
hinder uppstar som i slutdndan kan paverka kundvérdet da en produkt, service eller tjanst inte

kan na kunderna i tid da misstag har skett i verksamheten.

Kritik mot Lean Management

Kritik som riktats mot Lean Management bottnar ofta i det faktum att styrnings- och
ledningsmetoden &r amnad for den privata sektorn dar ekonomisk vinst ar huvudmalet med
verksamheten (Panizzolo 1998). Skillnaden mellan privat och offentlig sektor innebér att flera
faktorer som finns i den offentliga sektorn kan vara svara att berakna i monetdra termer.
Implementering av Lean Management i den offentliga sektorn innebér ofta en stravan efter ett
hogre kundvarde. Kundvarde som ar ett mjukt och kvalitativt matt kan vara svart att definiera
medan faktorer som finns i den privata sektorn manga ganger kan beraknas i kronor och &ren
(Radnor & Osborne 2013:278f). Dérmed kréavs en anpassning av Lean Management om
styrnings- och ledningsmetoden ska kunna anvandas i den offentliga sektorn pa ett effektivt och
produktivt satt (Radnor & Osborne 2013:273ff). En standig strdvan efter anpassning kan daremot
leda till isomorfism vilket innebar att organisationer som infér Lean Management bdrjar
efterlikna varandra mer och mer trots att olika verksamheter bedrivs (DiMaggio & Powell
1983:150ff, Meyer & Rowan 1977). Pa sa vis kan fokus riktas fran ett 6kat kundvérde och
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hamna pa andra faktorer om beslutsfattarna inte ar uppméarksammade pa alla processer som

behdver beaktas.

Kritik har dven lyfts mot medarbetarnas situation i organisationer som infért Lean Management.
Det kontinuerliga arbetet och stdndiga strdvan efter forbattring leder till att medarbetarna
ansvarar for verksamhetens utveckling och dess fortlevnad (Pettersen 2009:134ff). Dessutom
leder den decentraliserade strukturen till att ledarna far ett mindre formellt ansvar samtidigt som
organisationer blir mer chefsglesa vilket innebar att medarbetare kan finna det svarare an tidigare
att fraga efter rad och hjélp nar en dverordnad inte finns narvarande. Denna typ av situation har
aven foranlett att en kontroll- och granskningsfunktion finns for att upptacka om verksamheter
bedrivs pa ett felaktigt satt vilket innebar att medarbetare hamnar under standig tillsyn. Att vara
kontrollerad och granskad av sina Gverordnade kan innebéara att ett stressmoment uppstar for
medarbetarna vilket standigt staller krav pa att de utfor sitt arbete pa ett tillfredsstallande vis for

att inte bli kritiserade.

Medarbetarnas roll i den offentliga sektorn

| den offentliga sektorn har medarbetarna en roll som innebér att de kan agera bade som véktare
och forkampar. Eftersom demokrati- och ekonomivédrden behover iakttas av véktare och
forkampar dar motpoler ofta kan uppsta vilket innebér att ledningen véarnar om ekonomivarden
och inte vill investera for manga resurser i verksamheter, sd varnar medarbetarna om
demokrativarden genom att papeka att delar av verksamheten kan bli lidande om inte tillrackliga
mangder resurser tillfors organisationen. Eftersom ledningen har kontroll 6ver resurser och
medarbetarna har den detaljerade kunskapen om verksamheten kravs en kompromiss som leder
till att dialog och kommunikation uppstar dar olika faktorer lyfts fram som ar for verksamhetens
utveckling och fordel. Vid en implementering av Lean Management uppstar denna relation dar
ledningen vill paverka verksamheten men kan endast gora det om medarbetarna inte motséatter
sig forandringarna som ska genomforas (Huzell 2005:18ff, Radnor & Osborne 2013:272f). For
att underlatta implementeringen av en ny styrnings- och ledningsmetod kan det vara till

organisationens fordel att de inblandade aktérerna kommer till tals for att implementeringen ska
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fa ett genomslag i verksamheten och inte utmynna i missndjda och omotiverade medarbetare

som forlorar ledningens fortroende.

Medarbetare i den offentliga sektorn har aven ofta djupgaende kunskaper om verksamheten som
bottnar i utbildning och unika egenskaper vilket leder till att de & mer insatta i de olika
processerna &n vad ledarna i en organisation dr. Denna situation leder till att dialog och
kommunikation bor efterstravas eftersom medarbetare har vaxt fram till att bli en viktig resurs
som inte kan bytas ut nar som helst (Docherty & Huzzard 2003:144ff). Fran den tidigare rollen
som medarbetarna hade, dar de anstallda ofta hade en Iag utbildning och endast grundlaggande
kunskaper, var medarbetarna en resurs som relativt enkelt kunde bytas ut och dar produktionen
inte paverkades negativt. | de organisationer dar medarbetare har liten och begransad kunskap
om processerna och dar ledarskapet ar centraliserat &r dialogen och kommunikationen manga
ganger bristfallig mellan de olika aktdrerna nar en ny styrnings- och ledningsmetod
implementeras. Medarbetarnas roll i den offentliga sektorn ar darmed inflytelserik och kraftfull i
jamforelse med andra sektorer dar de anstdllda har sma och begransade kunskaper om
verksamheten och dess processer.

Medarbetarskap
| boken Medarbetarskap i praktiken presenterar forfattarna Freddy Hallstén och Stefan Tengblad

fenomenet medarbetarskap. Medarbetarskap berér de olika rollerna och aktérerna i en
organisation, och fick faste pa 1990-talet, i takt med att att fler organisationer blev
decentraliserade samt mer chefsglesa &n tidigare. | boken finns en beskrivande definition av vad
medarbetarskap ar som lyder:

"Med medarbetarskap avses hur medarbetare hanterar relationen till sin arbetsgivare och till det egna
arbetet (Hallstén & Tengblad 2006:10)."

Forfattarna menar vidare att medarbetarskap inte endast ber6r medarbetarna i en organisation
utan aven dess ledare och chefer. P4 sa sitt ar aven ledare medarbetare inom ramen for

medarbetarskapet i en organisation (Hallstén & Tengblad 2006:12).
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For att medarbetarskapet ska fungera effektivt i en organisation har forfattarna presenterat fyra
delar som ska leda till ett sa kallat myndigt medarbetarskap. En genomgang av dessa fyra delar
foljer nedan med en forklaring av varje del:

e Fortroende och Oppenhet. Innebér att ett 6msesidigt fortroende ska infinna sig mellan
ledare och medarbetare som grundar sig pa en Oppen dialog som amnar sig for
organisationens béasta. Olika asikter ska respekteras och eventuella meningsskiljaktigheter
ska losas med hjalp av ett konstruktivt forhallningssatt som leder till konsensus bland de
olika aktdrerna.

e Gemenskap och samarbete. Innebdr att de olika akttrerna ska uppleva en tillndrighet med
varandra och strava efter samma Overgripande mal dar arbetsbérdan fordelas jamnt.
Oavsett yrke, funktion eller avdelning ska en forstaelse finnas for vilka mojligheter och
hinder som kan uppsta inom organisationen.

e Engagemang och meningsfullhet. Innebar att de olika aktérerna kanner en meningsfullhet
och tillfredsstallelse i det vardagliga arbetet i organisationen. Det som medarbetarna
finner som engagerande och motiverande ska de aven kunna arbeta med och utfora i
praktiken.

e Ansvarstagande och initiativformaga. Innebéar att medarbetarna ska ta eget ansvar for
bade det egna arbetet och det resultatet som uppstar. Den frihet och de initiativ som en
medarbetare efterfragar ska ges i den man att de inte paverkas fysiskt eller psykiskt

negativt som en effekt av detta.

Dessa fyra delar ar en standigt pagaende process som varken har en borjan eller ett slut. Saledes
behdver de olika aktérerna i en organisation standigt arbeta med de ndmnda delarna om ett
myndigt medarbetarskap ska kunna infinna sig i den pagadende verksamheten (Hallstén &
Tengblad 2006:15ff).

Héllstén och Tengblad presenterar dven olika former for medarbetarskap. Sammantaget finns
fem olika nivaer av medarbetarskap som baserar sig pa organisatorisk tillit och formaga till
ansvarstagande. Den lagsta av dessa nivaer ar ett traditionellt medarbetarskap som innebar att
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ledaren eller chefen har ett stort ansvar och inflytande samtidigt som medarbetarna endast har en
passiv och tillbakadragande roll. Darefter foljer organisatoriskt, grupporienterat och
individorienterat medarbetarskap. Den hogsta formen av medarbetarskap ar det chefsldosa
medarbetarskapet som innebér att medarbetaren har ett valdigt stort inflytande och dér ledare och
chefer paverkar organisationen i en liten utstrackning. | boken aterfinns fyra offentliga
verksamheter som alla placerar sig pa antigen den grupp- eller individorienterade formen av
medarbetarskap. Dessutom aterfinns sex privata verksamheter som 6verlag placerar sig pa en
lagre form av medarbetarskap &n vad de offentliga verksamheterna gjorde (Hallstén & Tengblad
2006:64ff).

Skillnad mellan privat och offentlig sektor

Eftersom Lean Management utvecklades i den privata sfaren och anammades sedan av den
offentliga sektorn finns vissa skillnader som behéver uppmarksammas for att 6ka var forstaelse
kring varfor medarbetare i en offentlig organisation kan motsétta sig en forandring eller reform
som hamtats fran den privata sektorn (Boyne 2002, Nutt 2005:291ff, Radnor & Osborne
2013:269f). | den offentliga sektorn finns demokrativarden som ofta d&r mjuka och kvalitativa
matt som Lean Management bortser frn och istéllet hamnar fokus pa ekonomivarden dar sankta
kostnader och Okade intakter ar andamalet (Salem, Solomon, Genaidy & Minkarah 2006).
Eftersom ekonomivarden berdknas i monetdra termer uppstar en svarighet i att definiera hur
mycket diverse mjuka och kvalitativa matt ar varda vilket kan leda till en missvisande bild eller
att fokus hamnar pa harda och kvantitativa matt eftersom de ar lattare att berakna. En sadan
situation kan leda till att demokrativarden hamnar i bakgrunden nédr Lean Management
implementeras i den offentliga sektorn. Dessutom finns en skillnad i finansieringen av
verksamheter i de tva olika sektorerna. Medan den offentliga sektorn finansieras av skatter och

avgifter sker finansieringen i den privata sektorn med hjélp av avkastningen.

Det offentliga etos som bestar av demokrati- och ekonomivarden ar ndgot som medarbetare i en
offentlig verksamhet stdndigt hamnar i kontakt med. Nar Lean Management implementeras

hamnar kostnadseffektivitet, produktivitet och funktionell rationalitet i fokus och blir priméra
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faktorer som ofta kan berdaknas, analyser och utvarderas av metoder och kalkyler som ar hamtade
fran den privata sektorn. Demokrativarden som bestar av politisk demokrati, rattssakerhet och
offentlig etik blir darmed sekundéra faktorer som inte uppmérksammas i samma utstrackning
som ekonomivérden ndr Lean Management implementeras (Lundquist 1998:40). Nar en ny
styrnings- och ledningsmetod infors i en offentlig verksamhet kan medarbetare ga in i rollen som
vaktare och motsétta sig en forandring som endast fokuserar pa de kvantitativa matten medan de
kvalitativa vardena hamnar i andra hand (Lundquist 1998:41). Pa sa vis kravs en anpasshing av
styrnings- och ledningsmetoder som hamtas fran den privata sektorn eftersom skillnaden mellan
privat och offentligt ar sapass stor och beror flera aktorer som kan motsatta sig en forandring om
den endast gynnar vissa aspekter av verksamheten (Huzell 2005:18ff, Radnor & Osborne
2013:272f).

Vad &r serviceproducerande kommunal verksamhet?

Serviceproducerande kommunala verksamheter skiljer sig fran Ovriga verksamheter i den
offentliga sektorn. Vad som utmadrker en serviceproducerande kommunal verksamhet ar att
medborgarna erbjuds en viss service som kan yttra sig i form av kulturupplevelser sasom teater,
konst och musik eller i form av att offentliga bibliotek drivs av kommunen som bidrar till att en
tillganglighet finns for de medborgare som efterfragar litteratur, bocker och skrifter. Den servicen
som erbjuds skiljer sig markant fran den privata sektorns massproduktion som var till grund for
Lean Managements utveckling (Radnor & Osborne 2013:276f). Kulturupplevelser och
arrangemang som anordnas av kommuner ar en resurskravande service, som ofta kraver skatt-
eller avgiftsfinansiering, som medborgare manga ganger far ta del av utan att extra paslag eller
avgifter tas ut. Daremot ar de faktorer som ingar i kulturupplevelser och arrangemang ofta mjuka
och kvalitativa matt som kan yttra sig i form av mangfald, solidaritet och upplysning. Dessa matt
ar ofta svardefinierade dar flera olika definitioner kan finnas samtidigt som en berakning i

monetéra termer kan leda till missvisande uppskattningar av verkligheten.

Till skillnad for 6vriga verksamheter i den offentliga sektorn &r serviceproducerande kommunala

verksamheter séllan sjalvfinansierade utan ar i behov att externt stod som ofta kommer fran
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kommunen som fordelar nodvéandiga resurser for att verksamheten ska kunna fortga. Inom andra
verksamheter sasom sjukvard, aldreomsorg eller utbildning far de instanser som bedriver
verksamhet bidrag eller stod som grundar sig pa antalet kunder, besok eller elever som é&r
regelbundna besokare (Berlin & Kastherg 2011:57ff). Pa sa vis kan dessa verksamheter vara
sjalvfinansierade och darmed inte i behov av fordelning av resurser sasom serviceproducerande
kommunala verksamheter ar. Dessutom ar tjanster eller produkter vanligt forekommande inom
andra verksamheter som leder till att de medborgare som uppsoker sjukvard, &ldreomsorg eller
utbildning kan forvanta sig att en viss tjanst eller produkt kan efterfragas och inforskaffas
(Radnor & Oshorne 2013:277f). For att jamfora dessa offentliga verksamheter med den privata
sektorn finns vissa likheter som kan underlatta att Lean Management kan inféras inom de ndmna
verksamheterna eftersom farre mjuka och kvalitativa matt behover uppmarksammas samtidigt
som tjanster och produkter kan bestdmmas i monetéra termer. Serviceproducerande kommunala
verksamheter hamnar saledes langt ifran den privata sektorn om en jamforelse ska goras med
ovriga kommunala verksamheter, vilket kan ses som en motpol till den privata sektorns
massproduktion av varor, dar mjuka och kvalitativa matt utgor karnan i verksamheten men dar

Lean Management &nda implementeras med jamna mellanrum (Montin & Granberg 2013).

Vad leder till engagemang?

Anda sedan Toyota etablerade Toyota Production System har engagemang efterstrivats fran
medarbetarnas sida. Engagemang ar ett svardefinierat begrepp och anvands ofta synonymt med
motivation. Under efterkrigstiden sdgs de engagerade medarbetarna hos Toyota som individer
som valde arbetet framfor allt annat (Spear & Bowen 1999). En lojalitet fanns mot foretaget som
ledde till att fritidsaktiviteter och egen tid hamnade i andra hand och féretags utveckling var det
primara malet. | praktiken gjorde de engagerade medarbetarna mer produktivt arbete eftersom de
ké&nde sig motiverade samtidigt som de dven utférde oavldnat arbete och kréavde ingen erséttning.
Det vardagliga arbetet utfordes noggrant av flera orsaker, bland annat for att undvika att behtdva
stoppa processerna pa grund av individuella misstag, men aven for att det fanns en radsla for att
bli uthangd som en dalig eller icke produktiv medarbetare som belastar foretag istallet for att

utveckla och forbattra det. Det oavlionade arbetet innebar att medarbetarna stadade sin arbetsplats
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fore eller efter bestamd arbetstid och diverse verktyg och material plockades undan trots att
arbetsdagen var dver. Medarbetare som &r engagerade gor darmed foretaget till en viktig del av
sitt liv dar en relativt stor mangd av deras lediga tid gar at att forfina och forbattra verksamheten
de arbetar i.

| verket Engagemang efterfragas beskriver forfattaren Richard Berglund dagens syn pa vad
engagemang &r och vad som leder till engagemang hos medarbetare i en organisation som infor
Lean Management (Berglund 2010:43f). Han menar att medarbetare som &r engagerade ké&nner
motiv for att utfora diverse arbetsuppgifter som driver organisationen framat mot ett gemensamt
och 6vergripande mal - mot organisationens vision. Dessutom identifierar sig medarbetarna med
foretag och lagger ned mer energi an vad som &r vanligt forekommande i andra organisationer pa
att utveckla verksamheten och forbéttra diverse processer. Berglund menar vidare att engagerade
metarbetare standigt har en stréavan att utfora "lite extra” och bidra med kunskap, innovation och
kreativitet dd det behdvs (Berglund 2010:44ff). Om dagens syn pa engagemang ska jamforas
med det engagemang som medarbetarna hade hos Toyota under efterkrigstiden finns flera
sldende likheter. Bland annat efterstravas det att utféra mer arbete och lagga ned mer energi i
organisationen an vad som ar vanligt. Samtidigt bér medarbetarna kunna identifiera sig med
foretaget eller organisationen for att kunna arbeta mot ett gemensamt och évergripande mal och
kanna sig engagerade. Aven om begreppet engagemang &r svardefinierat s& har det standigt
efterstravats fran diverse organisationer under flera decennier for att kunna utveckla och forbattra

verksamheter.

Arbeta mot vision

Bade inom den privata och den offentliga sektorn ar visioner och 6vergripande mal vanligt
forekommande. Dessa visioner dr ofta abstrakta och formulerade pa ett sadant satt att visionen i
praktiken aldrig kommer att nds, men en stravan finns efter ett visst ideal som organisationens
medlemmar pa alla nivaer gemensamt arbetar for (Berglund 2010:81f). For att kunna engagera
och motivera medarbetare att vilja arbeta mot en vision som kan stracka sig flera ar fram i tiden

ar delmal vanligt forekommande. Dessa delmal kan mata resultat och produktivitet och
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utvarderas med jamna mellanrum vilket leder till att medarbetarna standigt kan forbattras,
utvéarderas och utvecklas och kéanna att den vardagliga verksamheten leder nagonstans (Roos,
von Krogh, Roos & Jacobsen 2004). En vision kan ofta bestd av véardegrunder som delas av
organisationens medlemmar och som genomsyrar hela verksamheten. Ord och symboler kan fa
en kraftig betydelse som ledare och medarbetare standigt kommer i kontakt med for att

kontinuerligt bli pAminda om den 6vergripande visionen som rader i organisationen.

Som verktyg skapar en vision ett énsketdnkande som blir en drivkraft inom organisationer. Detta
onsketankande leder till en stravan efter att kunna realisera och skapa en verklighet av den
dvergripande visionen. Dessutom végleder visioner medarbetare i det vardagliga arbetet vilket
innebdr att en gemensam riktlinje féljs av hela organisationen dar detaljstyrning blir mindre
viktigt. | decentraliserade organisationer dar malstyrning ar vanligt forekommande blir visioner
darmed ett verktyg som kan leda till 6kad effektivitet och produktivitet om medarbetare kanner
sig engagerade och motiverade. For att visioner ska fa ett genomlag i organisationer, och inte bli
tomma ord, abstrakta tankar och teoretiska idéer, kravs det att de ar formulerade pa ett sadant satt
att den radande uppfattningen ar positiv, meningsfull och trovardig (Berglund 2010:79f). Da kan
aven medarbetare bidra med mer anstrangning och hdgre samverkan vilket gynnar verksamheten

pa sikt.

Sammanfattning av det teoretiska rastret

FOr att sammanfatta teorin som presenterats ovan kan det inledningsvis ndmnas att utvecklingen
har rort sig fran centraliserade organisationer, dar medarbetarna haft lite ansvar, till att efter New
Public Managements intrddande bli mer decentraliserade samt mer chefsglesa och dér
medarbetarna fatt ett storre utrymme och frihet an tidigare att kunna paverka sin egna
verksamhet. Denna utveckling har inneburit att medarbetarna gatt fran att vara en resurs som
relativt enkelt kan bytas ut till att bli en véardefull del av organisationer dér deras kunskap ofta &r
detaljerad och unik vilket innebéar att organisationer behdver varna om de anstéllda eftersom det
blir svarare och svarare att hitta nya individer med liknande kvalifikationer (Docherty & Huzzard
2003:144ff).
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New Public Managements intdg under 1980-talet i den offentliga sektorn har lett till att flera nya
styrnings- och ledningsmetoder hamtats fran den privata sektorn dar Lean Management &r en av
de metoderna som fatt storst genomslag (Dahlgaard & Dahlgaard-Park 2006:266, Shah & Ward
2007:786ff, Womack, Jones & Roos 1990). Lean Management handlar om att effektivisera
organisationer och for att gora det mojligt i praktiken finns flera olika verktyg som kan anammas
av verksamheter for att kunna forbéattra, eliminera och utveckla diverse processer (Radnor &
Osborne 2013:267ff, Zidel 2006:12ff). Kritiken som riktats mot Lean Management bottnar ofta i
det faktum att styrnings- och ledningsmetoden ar &mnad for den privata sektorn och kréaver héarda
och kvantitativa matt, nar det inom den offentliga sektorn ar vanligt med mjuka och kvalitativa
varden (Montin & Granberg 2013, Panizzolo 1998, Radnor & Osborne 2013:278f). Pa sa vis
finns en motsattning mellan demokrati- och ekonomivéarden dér medarbetarna har en viktig roll
som vaktare dar de behdver vdarna om det offentliga etos som genomsyrar verksamheter for

organisationens bésta (Lundquist 1998:40).

Medan Lean Management véxt fram ur Toyotas masstillverkning av produkter &r det vanligt
férekommande att serviceproducerande kommunala verksamheter implementerar styrnings- och
ledningsmetoden trots att inga varor eller tjanster produceras dver huvud taget. FOr att Lean
Management ska fa ett genomslag i dessa organisationer behdver medarbetarna involveras och
Overtygas om att forandringen kommer att forbattra och utveckla deras verksamheter. Darmed
behover ledningen kunna engagera och motivera de anstédllda for att ett effektivt arbete ska
utforas av verksamheten och att inte motséttningar uppstar fran medarbetarnas sida (Boyne 2002,
Nutt 2005:291ff, Radnor & Osborne 2013:269f). En vanligt forekommande metod, bade inom
den privata och offentliga sektorn, for att engagera medarbetare & genom att skapa en vision
som hela organisationen kan identifiera sig med (Berglund 2010:44ff, 81f). Pa sa vis skapas ett
ideal dar medarbetarna standigt stravar efter att kunna utveckla organisationen gemensamt mot
det overgripande malet. Visionen bestar ofta av delmal vilket leder till att utvarderingar och

resultat kan foljas upp med jamna mellanrum och pa sé vis engagera och utveckla medarbetarna.
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Teoretiskt analysverktyg

Vid implementeringen av en ny styrnings- och ledningsmetod behover beslutsfattarna i
organisationen som ska genomfora forandringen ha tva olika faktorer i atanke enligt teorin som
presenterats ovan, dar den forsta har medarbetarnas engagemang i fokus medan den andra &r
baserade pa organisationens Overgripande vision, for att undvika att motsattningar och
oegentligheter uppstar. Nedan kommer dessa tva faktorer att forklaras och &ven vara
utgangspunkten for den kommande analysen som ska genomforas pa det insamlade empiriska

materialet.

Standig forbattring och respekt for manniskor

| den hér delen kommer jag att forklara den forsta faktorn och hur den ska genomféras for att
sedan ga in pa den andra faktorn i nasta stycke. | Berglunds verk presenteras tva principer som
Toyota Production System och Lean Management bestar av - standig forbattring och respekt for
manniskor - som beslutsfattare behdver
forhalla sig till vid implementeringen

av Lean Management for att inte skapa

motsattningar hos medarbetarna
(Berglund  2010:56ff). Den forsta

principen, standig forbattring, bestar av

Standig
forbattring
tre variabler som &r utmaning,
forbattring och se sjalv. Den nd&mnda
principen innebér att ansvar behover tas Respekt f6r manniskor
fran medarbetarna sida genom att alltid
vilja vara béttre, vara sjalvgaende och

genomfora kontinuerliga forandringar i

den vardagliga verksamheten. Den g, 1 Grafisk illustration dver standig forbattring och
andra principen, respekt for respekt for ménniskor (Berglund 2010:57).

manniskor, bestar av tva variabler som ar respekt och lagarbete. Denna princip innebar att

medarbetarna ska kunna ha forstaelse for dvriga anstéllda, ledarskapet, cheferna, kunderna och
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aktorer som kommer i kontakt med organisationen samtidigt som samverkan och natverk mellan
diverse aktorer ska finnas for att effektivisera den egna verksamheten. Dessa tva principer kan
och ska inte forandras separat eftersom de 6verlappar varandra och ar dynamiska. Beslutsfattarna
behdver darmed vara beredda att paverka bada principerna for att kunna engagera och motivera

medarbetarna och genomféra implementeringen av Lean Management i organisationen.

En gemensam vision

| den andra faktorn ar den dvergripande visionen som beslutsfattarna formedlar i fokus. For att
engagera och motivera medarbetare vid implementering av en ny styrnings- och ledningsmetod
och forklara varfor den dr noédvandig behdver en gemensam vision presenteras som &r tydlig och
trovardig sa att motsattningar inte uppstar inom organisationen som leder till eventuella bakslag
(Berglund 2010:79ff).

Forstaelse av vad Milbilden beskriver

som ska uppnas V ndgot onskvart \

En gemensam vision Extra anstringning

/

Figur 2. Grafisk illustration éver en gemensam vision (Berglund 2010:80).

Bittre samverkan

\ Bittre effekt av A

. Mer blir gjort
msatser

Ur den gemensamma visionen paborjas tva processer som samspelar med de tva principerna som
Toyota Production System och Lean Management bestar av. Den ena processen bestar av tre
variabler som &r forstaelse av vad som ska uppnas, battre samverkan och béttre effekt av insatser.

Den andra processen bestar ocksa av tre variabler som ar att malbilden beskriver nagot 6nskvart,
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extra anstrangning och mer blir gjort. 1 figuren Overlappar processerna varandra déar den

gemensamma faktorn ar den 6vergripande och gemensamma visionen inom organisationen.

Operationalisering

For att beslutsfattare ska kunna implementera en ny styrnings- och ledningsmetod framgangsrikt
I en organisation behdver de ovan ndmnda faktorerna beaktas med hjalp av principerna om
standig forbattring och respekt for manniskor samt de tva processerna som grundar sig i den
gemensamma visionen. Medarbetarna har darmed en viktig roll nar det kommer till vilket
motstand som erbjuds mot inférandet av Lean Management men aven vilket engagemang de
k&nner gentemot organisationens vision och dess trovérdighet. Organisationer som lyckas
implementera Lean Management pa ett framgangsrikt satt har darmed fatt arbeta med flera
dynamiska variabler som éverlappar och paverkas av varandra vilket innebéar att svarigheter och
hinder kan uppstd under arbetsgdngen som behdver hanteras och atgardas. | tabellen som
aterfinns nedan finns en sammanstallning av alla variabler som kommer anvéandas i analysen och
som ar hamtade ur de tva faktorerna som presenterats ovan (se figur 1 och figur 2). Variablerna

presenteras utan nagon rangordning (se tabell 1).

Med hjélp av variablerna i tabellen sker en sammanvévning av det teoretiska raster och det
teoretiska analysverktyget som presenterats ovan. Dar den ndmnda teorin utgdr ramen och
avgransningen for undersokningen och saledes kommer dessa variabler att anvandas for att
kunna svara pa syftet efter att insamlandet av empiriskt material har genomforts. De teoretiskt
forankrade variablerna kan bytas ut, tas bort eller laggas till beroende pa vilken infallsvinkel,
perspektiv eller kontext som undersékningen har. Eftersom medarbetarnas roll och engagemang
ar i fokus, dar de tva ovanstaende faktorerna utgor det teoretiska analysverktyget for den
presenterade teorin, ar avgransningen darmed baserad pa den tidigare kunskap som finns inom
omradet och som kan harleda ett svar pa syftet utan att évriga infallsvinklar, perspektiv eller
kontexter berors i denna studie. Darmed kommer detta forhallande mellan teoretiskt raster och
teoretiskt analysverktyg genomsyra fortsattningen av denna undersokning och dven aterkomma i

senare kapitel.
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Variabel

Utmaning Malbilden beskriver nagot onskviirt
Forbittring Extra anstrangning

Se sjély Mer blir gjort

Respekt Forstielse av vad som ska uppnas
Lagarbete Biittre samverkan

Vision Biittre effekt av insatser

Tabell 1. Operationalisering. Egenhéandigt konstruerad tabell.
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Kapitel tre

| detta kapitel kommer undersokningens metod att presenteras dar tillvagagangssatt, design och
urval lyfts fram, beskrivs och forklaras. Jag kommer d&ven att beskriva hur hela
undersokningsprocessen genomforts for denna studie. Det praktiska analysverktyget som
kommer anvandas pa det insamlade empiriska materialet kommer aven att presenteras i detta

kapitel.

Utgangspunkt

For att fa tillfredsstallande empiriskt material som leder till ett svar pa underskningens syfte
finns flera tillvagagangssatt som en undersokning kan baseras pa. | denna undersokning &r det
essentiellt att kunna fa ta del av kvalitativt empiriskt material som lyfter fram olika faktorer som
teorin presenterar for att kunna bidra till en 6kad forstaelse for hur medarbetarnas engagemang
paverkas i en serviceproducerande kommunal verksamhet nar en ny styrnings- och
ledningsmetod implementeras (Bryman 2011:339ff). Pa sa vis ar kvantitativ data av sekundar
betydelse, som kan bidra till vasentlig information, men som utesluts i denna studie pa grund av
tidsaspekten som innebdr att det inte finns odndligt med tid och resurser for att genomfora
undersokningen pa (Bryman 2011:149ff). Darmed ar denna undersokning begransad bade tids-
och resursmassigt dar det finns avgransningar som jag som student behodver anpassa mig till for
att uppfylla de krav och kunskapsmal som stalls pa undersokningen. Utgangspunkten ar saledes
kvalitativ dar fokus ar pa den presenterade teorin som berér medarbetarna och Lean Management
och undersokningen baseras pa de variabler som presenterades i foregaende kapitel i det
teoretiska analysverktyget. Med hjélp av tidigare kunskap och insamlat empiriskt material ska ett

svar pa syftet presenteras som leder till en 6kad forstaelse for det aktuella &mnet.

Design
Vilken forskningsdesign som en undersékning baseras pa beror ofta pa vilken eller vilka
utgangspunkter och kunskapsmal som den berérda undersokningen har. | denna undersokning

har jag valt att applicera en forskningsdesign som grundar sig pa en fallstudie av en specifik
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organisation som pa ett framgangsrikt satt implementerat en ny styrnings- och ledningsmetod
(Bryman 2011:73ff, www.halmstad.se, Teknik- och Kompetenscentrum). Eftersom en fallstudie
anvands for att kunna besvara undersokningens syfte &r det nddvandigt att den kvalitativa studien
ar djupgaende for att kunna lyfta fram de faktorer som utmarkt fallet och gjort implementeringen
av Lean Management framgangsrik (Bryman 2011:339ff). Sedan kommer den inhamtade
informationen stéllas i jamforelse med den tidigare kunskapen inom &mnet och darmed, enligt
min forhoppning, kunna bevisa kontraster, skillnader eller likheter med vad teorin uppger. Pa sa
vis ter det sig naturligt att anvanda en fallstudie som forskningsdesign for att kunna lyfta fram
empiriskt material som &r kvalitativt och dar fragor och diskussioner kan fa en djupare inneb6rd

och férmedla unik kunskap (Bryman 2011:48).

Urval

For att hitta ett specifikt fall fér denna undersokning ar det av stor betydelse att vissa kriterier
uppfylls av det berorda fallet. Forst och frdmst &r det nodvandigt att fallet ar en
serviceproducerande kommunal verksamhet vilket innebdr att verksamheter som bedriver
tjanster eller produktion utesluts omgaende samt diverse privata aktorer. Darefter dr det dven
nddvandigt att det aktuella fallet har implementerat Lean Management och att implementeringen
har skett pa ett framgangsrikt séatt. En framgangsrik implementering av Lean Management kan
yttra sig i interna och externa erkdnnanden av styrnings- och ledningsmetodens genomslag.
Eftersom implementeringen av Lean Management kan vara en Iang process har ett krav fran min
sida varit att det berorda fallet ska ha kommit langt i tillimpningen och anpassningen av Lean
Management samt ha ett par ars erfarenhet av arbetet med de olika verktygen. Utéver namnda
kriterier &r ett annat krav pa fallet att en vision finns inom verksamheten som &r langsiktig och
Overgripande och som Lean Management arbetar mot. Dessutom &r det av stor betydelse att det
berorda fallet ar villiga att genomfora en undersékning vilket bland annat kan stalla krav pa
geografisk nérhet om kvalitativa direktintervjuer ska genomforas eller om besék behdver ske hos
fallets verksamheter och lokaler (www.halmstad.se).
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| denna undersokning blev det utvalda fallet kulturférvaltningen i Halmstad kommun.
Kulturforvaltningen &r en serviceproducerande kommunal verksamhet som har en geografisk
narhet till Goteborgs Universitet. Redan ar 2007 implementerades ett pilotprojekt som baserade
sig pa Lean Management och som sedan utvecklades till ett fullskaligt arbete som pagar an idag.
Halmstad kommuns vision, Halmstad 2020, & en del av arbetet som sker med den
implementerade styrnings- och ledningsmetoden. Styrnings- och ledningsmetoden inom

kulturforvaltningen i Halmstad kommun gar under namnet SMART.

SMART har fatt erkannanden som framgangsrikt bade internt, i form av att fler enheter som star
under kulturforvaltningen frivilligt valt att delta i SMART-arbetet, men aven externt da Teknik-
och Kompetenscentrum (TEK) tilldelat kulturforvaltningen ett pris ar 2010 som innebar att
arbetet som genomforts har varit framgangsrikt och ett gott exempel och en god forebild for
framtida organisationer som vill implementera Lean Management i sina verksamheter
(www.halmstad.se, Teknik- och Kompetenscentrum). Vad som urskiljer kulturférvaltningen i
Halmstad kommun fran 6évriga fall och darmed gor de unika &r att en specifik styrnings- och
ledningsgrupp finns inom verksamheten som gar under bendmningen Staben. Staben bestar av tio
anstéllda, varav en ar tjanstledig och en éar vikarierande, som har som uppgift att samordna
SMART-arbetet inom kulturforvaltningen. Saledes ar de en lank mellan ledning och medarbetare
som stéller stora krav pa Staben men som samtidigt leder till att all information som beror
SMART passerar denna grupp jdmt och standigt vilket innebar att kunskapen som dessa individer
besitter &r genomgripande och djupgdende vilket kan bidra till att kunna svara pa

undersdkningens syfte.

Metod

Metoden fér denna undersokning pabdrjades med en dokumentstudie i ett tidigt skede (Bryman
2011:488ff). Dokumentstudien utgjordes av tva delar, dar den forsta delen handlade om att
strukturera och samla in relevant teori och tidigare kunskap for att kunna genomfora
undersokningen (Bryman 2011:22ff, Llewelyn 2003:664ff). Det teoretiska rastret hamtades fran

tidigare kurser dar omfattande litteratur fanns tillgangligt men dven fran diverse databaser via

32



Goteborgs Universitets server. Diverse sokord anvandes sdsom Lean Management, medarbetare,
serviceproducerande kommunal verksamhet, styrnings- och ledningsmetod, engagemang och

vision for att kunna hitta relevant teori.

Den andra delen av dokumentstudien innebar att information samlades in for det aktuella fallet,
vilket utgjorde en forstudie till insamlandet av det empiriska materialet som skedde via direkt-
och telefonintervjuer som genomfordes med Stabens anstéllda samt de enheterna som frivilligt
valt att implementera Lean Management i sina verksamheter (Bryman 2011:73ff). Direkt- och
telefonintervjuerna med Stabens anstallda och de olika enheterna som frivilligt implementerat

Lean Management utgjorde saledes huvuddelen av insamlandet av det empiriska materialet.

Den ovan namnda informationen i forstudien yttrade sig i officiella rapporter, artiklar, broschyrer
och dokument som erbjods via olika kanaler sasom kulturforvaltningens hemsida och diverse
databaser (Bryman 2011:494f). Pa sa satt fanns en teoretisk grund i ett tidigt stadium, samtidigt
som empiriskt material som fanns tillgangligt insamlades omgaende for att eventuella
fragestéllningar och hypoteser kunde besvaras och dar nya tankar och idéer kunde dyka upp,
vilket underlattade direkt- och telefonintervjuerna da diskussionerna kunde cirkulera runt
djupgdende amnen dar ny information kunde erhallas som endast de olika respondenterna
besitter inom kulturférvaltningen. Ansatsen har darmed frdmst varit kvalitativ dar en bred
dokumentstudie bantades ned och smalnades av till ett detaljerat och specifikt fall som
utmynnade i att kulturforvaltningen i Halmstad kommun uppfyllde de kriterier som jag ansag var
nddvandiga enligt dokumentstudien (Bryman 2011:73ff, 339ff).

Den kvalitativa ansatsen, dar direkt- och telefonintervjuerna har en huvudroll fér den kommande
analysen, anvands da undersokningens syfte behdver djupgaende information som inte kan
erhallas genom enbart en dokumentstudie eller via en kvantitativ forskningsdesign som endast
skrapar pa ytan (Bryman 2011:339ff). Saledes har en fallstudie, som vaxt fram ur flera kriterier
som presenterats ovan, varit exemplet for undersdkningen dar min férhoppning har varit att
direkt- och telefonintervjuer kommer belysa unik och detaljerad information dar medarbetarna
och Lean Management ar i fokus i en serviceproducerande kommunal verksamhet som

implementerat Lean Management pa ett framgangsrikt satt (Bryman 2011:73ff). Pa sa vis kan var
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kunskap om vad som gjort implementeringen av Lean Management sapass framgangsrik, och hur
medarbetarna i kulturforvaltningen har paverkats av de forandringar som &gt rum, dka och ge oss
en forstdelse for vilka hinder som behover overvinnas da framtida organisationer vill

implementera en ny styrnings- och ledningsmetod.

Empirisk insamling

Det praktiska arbetet med insamlandet av det empiriska materialet skedde i ett tidigt stadium da
de utvalda respondenterna kontaktades via e-post. Efter att en kontakt uppratthallits valdes
intervjuform, direkt- eller telefonintervju, efter respondentens dnskan eftersom en anpassning
kan behdvas fran min sida da ledig tid som avsétts for intervjuer kan vara en svarighet att hitta.
Direktintervjuer efterstravades daremot och hélften av alla genomforda intervjuer skedde pa plats
hos kulturférvaltningen. Geografisk plats for genomférande av intervjuer valdes av respondenten
och en anpassning skedde darefter aterigen frdn min sida. Intervjulangden sattes till trettio
minuter men varierade beroende pa respondentens svar och i praktiken blev vissa intervjuer
kortare medan andra blev langre. Infor intervjuerna delgavs respondenterna samma intervjuguide
via e-post (bilaga 1) for att forberedda sig infor intervjun och for att bibehalla en hdg

trovardighet pa de erhallna svaren (Bryman 2011:419ff).

Alla respondenter erbjods anonymitet innan intervjun paborjades och blev tillfragade om
intervjuerna fick spelas in pd en diktafon (Bryman 2011:428ff). Eftersom majoriteten av
respondenterna ville vara anonyma har jag valt att anonymisera varje respondent som en
sakerhetsatgard. Anledningen till att respondenterna ville vara anonyma &r pa grund av att &mnet
ar kansligt och berdr de anstéllda inom kulturforvaltningen. De intervjuer som spelades in
transkriberades efterat for att underldtta en analys av det empiriska materialet. Sammantaget
genomfordes fyra direktintervjuer samt fyra telefonintervjuer i denna undersokning. Pa sa vis har
jag som student vidtagit de etiska hansynstaganden som finns inom akademisk forskning i den

man det har varit mgjligt (Bryman 2011:131f).
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Praktiskt analysverktyg

Det praktiska analysverktyget ar utvecklat med det teoretiska rastret och det teoretiska
analysverktyget i atanke. Jag har anvant mig av de variabler som presenterats i tabell 1 (se ovan)
for att kunna applicera det insamlade empiriska materialet pa teorin och i forlangningen kunna
svara pa undersokningens syfte. Det praktiska analysverktyget aterfinns nedan i tabell 2.
Eftersom undersokningen &r kvalitativ har jag valt att stalla en fraga om varje variabel till de
olika respondenterna och darmed lagga vikt och betoning pa dess individuella betydelse for
implementeringen av en ny styrnings- och ledningsmetod och huruvida medarbetarna har
accepterat eller motsatt sig diverse forandringar som har med nagon av de aktuella variablerna att
gora. Pa sa vis har andamalet med varje fraga varit att fokusera pa vilka variabler som hamnat i
fokus och vilka som hamnat i bakgrunden for att 6ka var forstdelse for vilka hinder och

mojligheter som uppstatt under processens gang hos kulturforvaltningen i Halmstad kommun.

Eftersom inget kvantitativt forhallningssatt finns fran min sida kommer variablerna inte att pa
nagot satt rangordnas utan endast delas upp och sedan analyseras med hjalp av det praktiska
analysverktyget. | praktiken, kan det pdpekas, ar alla variabler viktiga och kraver en viss
uppmarksamhet men for undersokningens skull sker en uppdelning for att det tydligare ska
framga hur kulturforvaltningens medarbetare paverkats da en framgangsrik implementering av
Lean Management har &gt rum. Det inhamtade empiriska materialet analyseras i efterhand och
eventuella monster, likheter eller skillnader som kan dyka upp har saledes skett utan min direkta
paverkan pa respondenterna. Ur validitets- och reliabilitetsperspektiv innebéar denna handling
fran min sida att ett neutralt forhallningssatt finns mot respondenterna dar jag medvetet inte

vinklar fragestallningar mot ett specifikt hall eller mot ett énskat svar (Bryman 2011:49ff).
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Variabel

I fokus

I bakgrunden

Utmaning

Forbittring

S T—

Se gjilv

-

Respekt

Lagarbete

- b

Vision

Miilbilden beskriver ndgot dnskviirt

Extra anstriingning

Mer blir gjort

Forstaelse av vad som ska uppnas

Bittre samverkan

Biittre cffekt av insatser

Tabell 2. Praktiskt analysverktyg. Egenhandigt konstruerad tabell.
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Kapitel fyra

Detta kapitel kommer innehalla den dokumentstudie som genomfordes innan intervjuer utfordes
med respondenterna. Dokumentstudien ger lasaren en &verblick av det aktuella fallet och
dessutom kommer betoningen vara pa det praktiska arbetet med Lean Management inom
kulturforvaltningen i Halmstad kommun. Kommande kapitel kommer & andra sidan beréra
tillampningen och anpassningen pa ett mer genomgaende sétt da den empiriska datainsamlingen

presenteras och analyseras.

Om kulturférvaltningen i Halmstad kommun

Till en bérjan kommer information presenteras om det aktuella fallet dar diverse faktorer lyfts
fram och diskuteras. Kulturforvaltningen i Halmstad kommun bestar av fem olika verksamheter -
biblioteksavdelningen, fritidsavdelningen, Konsument Halmstad, kulturavdelningen och
konstavdelningen - dér Staben fyller en funktion utdver de fem ndmnda verksamheterna. Inom
dessa verksamheter finns det sjutton olika enheter med cirka 130 personer som ar
heltidsanstallda i dagslaget. Fyra av dessa sjutton enheter har paborjat ett arbete med Lean
Management nagon gang sedan pilotprojektet lanserades ar 2007 hos Staben.
Kulturforvaltningen beskriver sig sjalva som en verksamhet som berikar och utvecklar
maéanniskors liv och som bidrar med stod till olika féreningar och férbund som ar i behov av det

(www.halmstad.se).

Nedan aterfinns en organisationskarta 6ver kulturforvaltningen i Halmstad kommun med de olika
verksamheterna, enheterna och Staben presenterade. De fyra enheter som péborjat ett arbete med
Lean Management ar Mjelloy Konstmuseum, Nolltrefem, Konsument Halmstad och
Medborgarservice Andersberg (www.halmstad.se). Utover Staben dr dessa enheter i fokus for
den fortsatta diskussionen och analysen av undersokningen. Pa sa vis kommer
biblioteksavdelningen och fritidsavdelningen inte ber6ras namnvart i fortsattningen da inget
aktivt arbete med Lean Management sker i de tva verksamheterna. De berérda enheterna som
implementerat Lean Management arbetar frdmst med verktygen processkartlaggning, metoden
5S, vérdeflédesanalyser och daglig styrning (Radnor & Osborne 2013:267ff, Zidel 2006:12ff).
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Vilket verktyg som ar mest framtradande inom varje enhet varierar daremot. En genomgang av

Staben och de fyra olika enheterna som berérs finns i foljande stycke.

Organisationskarta KUF

VoV
1 januari 2015 Halmstad
Kund/Medborgare Do e s
Biblioteks- Fritids-
avdelingen avdelningen

Maéten och Oster Konsument Nolltrefem Mjellby
leeve:w VEctas Halmstad :" angemang 15r Konstmuseum
Barn och Family Med! . arm och vuxna Halmstads
Narbiblioteken Samordaire Andcb:.'t::'wv“ Iturstéd Konsthall
Trygga Halmstad 9 Kulturst: .
Kunskap och Kulturhuset Offentlig konst
demokrati
Stod

Staben Lednings-
grupp
Kommunikation
och utveckling
Adminstration
och stod

Kultumamnden

Figur 3. Organisationskarta ¢ver kulturforvaltningen i Halmstad
kommun (www.halmstad.se).

Presentation av Staben och de aktuella enheterna

Innan en diskussion péabdrjas om det praktiska arbetet med Lean Management inom
kulturforvaltningen i Halmstad kommun kommer en genomgang ske av Staben och de fyra
enheterna som implementerat Lean Management i sina verksamheter for att en djupgaende
forstaelse ska finnas hos lasaren for vad som gors samt vilka mojligheter och hinder som

eventuellt kan uppsta i det vardagliga arbetet hos Staben och enheterna.

Staben
Stabens funktion fyller en nyckelroll i kulturforvaltningen i Halmstad kommun da de samordnar
arbetet som sker med Lean Management. Staben paborjade ett pilotprojekt ar 2007 som idag ar

ett fullskaligt arbete som genomsyrar hela verksamheten. Staben bestar av tio anstéllda, varav en
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ar tjanstledig och en ar vikarierande, som har en insyn och éverblick éver de olika enheterna som
implementerat Lean Management (www.halmstad.se). Utdver samordningen av arbetet med
Lean Management arbetar Staben &ven med andra omraden sasom ekonomi, personal,
administration, kommunikation och IT. Pa sa vis besitter Stabens anstallda kunskap om flera
omraden som kulturférvaltningen arbetar med dagligen samtidigt som de ofta ar i kontakt med de
olika verksamheterna och dess enheter men &ven med andra forvaltningar inom Halmstad
kommun. Darmed blir Staben en lank bade internt, da information oftast ror sig via dem, men
dven externt da andra forvaltningar som infort Lean Management anvéander Staben for att kunna

fora diskussioner och hitta problemldsningar (Hallstén & Tengblad 2006: 15ff).

| organisationskartan ovan framgar det tydligt att Staben har en funktion inom
kulturforvaltningen som urskiljer de fran de Ovriga verksamheterna som finns inom
organisationen. Det vardagliga arbetet hos Staben bestar av att identifiera hur verksamheten mar
i form av att medarbetarna maste vara insatta i vilka mal som finns och hur de ska nas. Denna
identifiering yttrar sig visuellt med hjalp av tavlor dar olika verktyg som Lean Management
bestar av finns nedskrivna. Verktygen identifiering av processer, 5S, vérdeflodesanalyser och
schemaldggning av resurser anvands dar storst vikt har lagts vid metoden 5S och
vardeflodesanalyser (Hines, Holweg & Rich 2004:1001ff). Vid lanseringen av pilotprojektet har
fokus forst varit pa resurssloserier och sedan pa 5S och vardeflodesanalyser. | dagslaget ar
betoningen framst pa 5S och vérdeflodesanalyser.

Mjellby Konstmuseum

Mijellby Konstmuseum var den forsta enheten som frivilligt implementerade Lean Management i
sin verksamhet ar 2010, efter att Staben vunnit Teknik- och Kompetenscentrums pris for ett
framgangsrikt arbete med Lean Management (Teknik- och Kompetenscentrum). Denna enhet
som dr en del av konstavdelningen, med sjutton hel- eller deltidsanstéllda, har darmed varit
utgangspunkt for den fortsatta utvecklingen av Lean Management inom kulturférvaltningen da
Staben haft mojlighet att upptécka eventuella brister och vad som bor atgardas for att kunna
effektivisera Mjellby Konstmuseum, men dven framtida enheter som valjer att arbeta med Lean

Management (www.mjellbykonstmuseum.se).
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Vardeflodesanalyser och metoden 5S ar tva verktyg som anvants och fatt ett stort genomslag och
effekt hos enheten. Detta har lett till flera fordelar, bland annat ekonomiska vinster och mindre
arbetsbelastning hos de anstéllda (Hines, Holweg & Rich 2004:1001ff). Arbetsuppgifterna som
de anstéllda har &r bland annat guidening, kommunikation och produktion av konstprojekt och
evenemang. | jamforelse med Staben &r Mjellby Konstmuseums arbetsuppgifter mer homogena
och en stark betoning finns pa servicen som erbjuds till kunderna som i detta fall oftast &r privata
besokare. Denna service har fatt ett sapass stort genomslag hos enheten att antalet besokare
standigt okat under de senaste aren vilket stallt nya krav pa de anstéllda och som de har atgardat i
form av att inféra annu en visningsdag varje vecka. P& sa vis har ett framgangsrikt arbete
genomforts av Mjellbys Konstmuseum sedan implementeringen av Lean Management som lett

till att nya krav uppstatt som behdver bemoétas och atgardas (www.mjellbykonstmuseum.se).

Nolltrefem

Nolltrefem ar namnet pa ett sa kallat kulturhus som ligger i néra anslutning till Stabens lokaler.
Nolltrefem ar en del av kulturavdelningen och ar en av de tre enheter som i ett senare skede, ar
2011, implementerat Lean Management frivilligt. Kulturhuset har sex stycken anstallda som
arbetar med samordning, kommunikation och produktion av kulturprojekt och evenemang. |
jamforelse med Staben skiljer sig dven denna enhet at i vilka arbetsuppgifter som genomfors.
Istallet &r likheterna mellan Nolltrefem och Mjellby Konstmuseum stora dar betoningen aterigen
ar pa servicen till kunderna. Den stora skillnaden mellan dessa tva enheter ar endast vilken typ av

service, konst eller kultur, som erbjuds (www.halmstad.se).

Da narheten till Stabens lokaler infinner sig har de anstallda hos Staben haft ett inflytande i den
pagaende omorganiseringen som skedde samtidigt som denna undersékning genomfordes. Redan
innan omorganiseringen hade olika verktyg som Lean Management bestar av implementerats,
sasom vardeflodesanalyser och metoden 5S, som yttrat sig i mindre resurssloserier och
identifiering av brister i det vardagliga arbetet som bedrivs (Radnor & Osborne 2013:267ff, Zidel

2006:12ff). Omorganiseringen ger saledes Staben en mojlighet att ytterliggare kunna cementera
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de olika verktygen som Lean Management bestar av och saledes uppna en annu storre effekt pa

lang sikt.

Konsument Halmstad

Konsument Halmstad ar en av tva enheter som ar en del av verksamhetsomradet med samma
namn. Hela verksamhetsomradet har nio stycken anstallda som antigen arbetar hel- eller deltid
for enheten Konsument Halmstad eller for den andra enheten som &r Medborgareservice
Andersberg. Enheten Konsument Halmstad erbjuder kostnadsfri radgivning till stadens
medborgare. Radgivningen beror framst konsument-, energi-, klimat, budget- och skuldfragor.
Annan typ av verksamhet sker i liten skala vilket innebdr att servicen till medborgarna som
radgivningen innebdr tar upp storst andel av arbetsuppgifterna for de anstallda

(www.halmstad.se).

Enheten &r stationerad i nérheten av Stabens och Nolltrefems lokaler vilket innebar att
samverkan och problemlésningar kan genomforas med hjélp av flera enheter. | jamforelse med
de Gvriga enheterna skiljer sig Konsument Halmstad i den man att fokus framst ar riktat mot
rddgivningsomradet, medan andra omraden som &r vanliga sdsom samordning och
kommunikation, far relativt lite uppmarksamhet av enheten. Att enheten har arbetsuppgifter som
i stor man endast beror ett omrade ar saledes unikt i jamforelse med de 6vriga enheterna som &r
mer heterogena och diversifierade i det vardagliga arbetet. Under dokumentstudien framkom det
aldrig vilka resultat eller effekter som Konsument Halmstad uppnatt efter inforandet av Lean
Management. Déremot sker det ett dagligt arbete med de fyra verktygen - processkartlaggning,
metoden 5S, vérdeflédesanalyser och daglig styrning - hos enheten (Radnor & Osborne
2013:267ff, Zidel 2006:12ff).

Medborgarservice Andersberg
Denna enhet ar placerad i en av Halmstad kommuns stadsdelar och riktar sig framst till
invanarna i den berorda stadsdelen. Enhetens andamal ar att utgora en resurs och ett verktyg for

stadsdelen och detta gor de genom att samverka med stadsdelens invanare samt kommunens
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forvaltningar, myndigheter, foreningar och bolag for att motverka segregation, diskriminering
och utanforskap. Av de nio anstallda som sammanlagt finns inom verksamhetsomradet
Konsument Halmstad ar tva stycken heltidsanstallda pa enheten Medborgarservice Andersberg

(www.halmstad.se).

De vanligaste arbetsuppgifterna for enheten ar samordning, kommunikation, radgivning till
stadsdelens invanare och skapande av projekt och evenemang med andra aktorer. Saledes har
denna enhet arbetsuppgifter som paminner om de som utférs av Mjellby Konstmuseum och
Nolltrefem men dven Konsument Halmstad da Medborgarservice Andersberg ar inom samma
verksamhetsomrade som den senare enheten. Arbetsuppgifterna som genomfors ar heterogena
och varierar i stor grad medan betoningen i de flesta fall ar pa servicen till stadsdelens invanare.
Precis som hos den foregaende enheten framkommer det inte vilka resultat eller effekter som
Medborgarservice Andersberg uppnatt efter inférandet av Lean Management. Daremot anvands
de fyra olika verktygen i det dagliga arbete med Lean Management hos enheten (Radnor &
Osborne 2013:267ff, Zidel 2006:12ff).

Lean Management hos kulturférvaltningen

Det arbete som sker hos kulturférvaltningen och berér Lean Management gar under namnet
SMART. Grundtanken med SMART ér att arbeta med standiga forbattringar och upptéckandet av
resurssloserier. Det vardagliga arbetet ska genomfdras smartare, och inte snabbare, for att 6ka
kundvérdet och samtidigt minska stressen och pafrestningen hos medarbetarna. SMART baserar
sig pa en vardegrund som bestar av tre faktorer - demokrati, lika véarde och hallbar utveckling -
dar det 6vergripande malet ar kommunens vision som heter Halmstad 2020. En genomgang av
visionen kommer senare i detta kapitel. Resultatet som efterstrévas ar ett 6kat kundvérde och for
att kunna na dit finns fyra principer som medarbetarna behover ta hansyn till hos

kulturforvaltningen (www.halmstad.se). Dessa fyra principer ér:

e Kundfokus. Innebar att kunden, eller kommunens medborgare, alltid ska vara i fokus i det
vardagliga arbetet. En nddvandighet &r att veta vilka som &r kunder och vad de efterfragar
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av organisationen. Langsiktigt och ansvarsfullt arbete efterstravas mot gemensamma mal
som gynnar kunderna och samhallet.

e Medarbetarna. Innebér att organisationen ska varna om medarbetarna eftersom de &r den
viktigaste resursen som finns att tillgd. SMART ska bidra till att medarbetarna ska kunna
paverka sitt egna och verksamhetens arbete dar alla asikter lyfts fram, diskuteras och
berors. Kreativitet, nya idéer och ett oppet arbetsklimat efterstravas som grundar sig pa
omsesidig respekt och omtanke fran alla parter.

e Arbetssattet. Kunskap om vad som ska goras, nar det ska goras och hur det ska goras
samt att veta vad som ska goras om fel eller problem uppstar for att undvika
resurssloserier. Arbetssattet bestar saledes av tva delar - processer och forebyggande av
fel - dar skapande av standarder inom organisationen uppmuntras for att kunna
effektivisera verksamheterna pa lang sikt.

e Larandet. Ar en filosofi som innebdr att en standig stravan finns bland medarbetarna att
alltid vilja bli battre och utvecklas, bade individuellt men dven som grupp. Analys, dialog
och reflektion &r viktiga faktorer som ska bidra till att individer kan utvecklas och lara sig
av tidigare handelser som uppstatt. Pa sa vis & SMART en standigt pagaende laroprocess

i organisationen.

SMART som implementeras hos enheter bestar av fyra verktyg som baserats pa de principer som
finns ovan samt &r tereotiskt forankrade (Radnor & Osborne 2013:267ff, Zidel 2006:12ff).
Séaledes genomsyrar samma tankesatt varje enhet som valjer att implementera SMART. En

genomgang av de fyra verktygen foljer.

Processkartlaggning

Processkartlaggningen &r ett verktyg som ofta anvands i den inledande fasen av SMART da
andamalet ar att fa ett helhetsperspektiv av den pagaende verksamheten och de vardagliga
processerna hos den aktuella enheten. Pa sa vis ar tonvikten pa vilka processer som &r
huvudprocesser och nodvandiga for den pagaende verksamheten samt vilka processer som ar
sekundara och bidrar till resurssloserier (Andersson, Eriksson & Torstensson 2006:288, Hines,

Holweg & Rich 2004:1003). Den kartlaggning av processer som genomfors av detta verktyget
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anvands sedan aven vid vardeflodesanalyser, som &r ett annat verktyg (Hines, Holweg & Rich
2004:1003f). Samordningen av olika asikter &r dessutom viktigt da medborgarna,
kommunfullmaktige och kulturnamnden har diverse fragor som de vill fa igenom och verkstalla
hos kulturforvaltningen. Pa sa vis ar den stora utmaningen vid en processkartlaggning att kunna
lyfta blicken och diskutera med flera aktorer for att komma fram till vilka processer som bidrar
till ett 6kat kundvarde och hogre effektivitet samt vilka processer som leder till resurssléserier

och kan atgardas, elimineras eller bytas ut.

5S

Metoden 5S som dr grundbulten inom Lean Management ar dven ett viktigt verktyg i det arbete
som sker med SMART hos kulturférvaltningen i Halmstad kommun. De 5S som presenterats i
det teoretiska rastret ovan anvands &dven av kulturforvaltningen, skillnaden &r endast i
overséttningen av de olika orden, men inneb6rden ar den samma (Hines, Holweg & Rich
2004:1001ff). Saledes har detta verktyg en teoretisk forankring som utvecklats inom den privata
sektorn och sedan applicerats i en serviceproducerande kommunal verksamhet. De 5S som finns
inom SMART ér féljande:

e Sortera. Samma begrepp som i teorin, anvands for att upptdcka och eliminera alla
resurser som inte anvands av verksamheten.

e Strukturera. Inom teorin anvands begreppet systematisera. Innebér att de resurser som
standigt behdvs ska ha sin bestdmda plats och vara néra till hands for att medarbetarna
inte ska behdva leta eller slosa tid pa att hamta nodvandiga resurser.

e Stada. Samma begrepp som i teorin, anvands for att bibehalla en hog kvalitet pa de olika
resurserna dar brister, fel eller skador omgaende atgérdas.

e Standardisera. Samma begrepp som i teorin, dar fokus ar pa att anvanda metoder eller
processer som utfor ett arbete pa det snabbaste och effektivaste sattet med ett sa litet
resurssloseri som mojligt.

e Skapa vana. Inom teorin anvands begreppet skéta om. Innebar att standiga forbattringar
ska uppnas dar rutiner, processer och underhall skapas for att verksamheten inte ska bli

trog, langsam och hamna efter i utvecklingen.
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| praktiken har metoden 5S yttrat sig i att fokus har riktats pa resurssloserier dar alla faktorer som
inte bidrar till en hogre effektivitet byts ut, elimineras eller forandras. Medarbetarna har saledes
fatt en djupare kunskap och forstaelse for vilka brister och vilka mojligheter som finns inom
verksamheten. Dessutom &r verktyget gynnsamt i den man att inga syndabockar lyfts fram utan
forhallningssattet &r professionellt dar utveckling, forandring och forbattring ar i fokus

(www.halmstad.se).

Vardeflodesanalys

Vardeflodesanalyser som genomfors inom kulturforvaltningen i Halmstad kommun anvénds for
att identifiera vardefloden for diverse processer som pagar inom verksamheten. Identifieringen
av vardefloden sker fran borjan av en viss process tills dess att processen ar avklarad (Andersson,
Eriksson & Torstensson 2006:288, Hines, Holweg & Rich 2004:1003f). Vardeflodesanalyser har
fatt beteckningen VFA i SMART-arbetet och ar ett verktyg som kontinuerligt anvands inom
verksamheten (www.halmstad.se). Processkartlaggningen, som ofta genomférs i de inledande
faserna av SMART, brukar anvandas som ett hjalpmedel vid vardeflédesanalyser (Hines, Holweg
& Rich 2004:1003). Pa sa vis upptacks resurssloserier och en forstaelse skapas for de olika
rollerna som finns inom verksamheten. Efter att identifieringen av vardeflodesanalyser har skett
anpassas de olika processerna i verksamheten for att kunna 6ka kundvdrdet. Staben och de
enheter som infort SMART skapar handlingsplaner efter att vardeflodesanalyser har genomforts
for att i praktiken kunna arbeta med SMART. Dessa handlingsplaner foljs sedan upp efter trettio,
sextio och nittio dagar dar de aktuella enheterna traffas i tva halvdagar. Darmed finns ett standigt
pagaende arbete som har kundvardet i fokus och dar de olika processerna inom verksamheterna

standigt utvarderas och analyseras for att kunna effektiviseras och forbéttras.

Daglig styrning
Det fjarde verktyget, som ar daglig styrning, ar ett ledningsverktyg dar fokus &ar pa att
verksamheterna ska na de malsattningar som finns inom SMART. Med hjalp av detta verktyg ska

medarbetarna vara medvetna om hur verksamheten mar och saledes fa en djupgaende forstaelse
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for vad som behdver genomféras och vad som inte ar akut eller ett maste for tillfallet (Hines,
Holweg & Rich 2004:1004f). For att standigt vara uppdaterade har forandringar skett fran
tidigare arbetsmetoder dar langa moten som skedde séllan har bytts ut mot korta moten som
genomfors i borjan av varje vecka. Saledes kommer asikter och problem fram till ytan i ett tidigt
stadium istallet for att hamna i skymundan och véaxa sig stora. De viktiga punkterna fran dessa
moten visualiseras pa tavlor som finns tillgangliga i lokaler och korridorer dar medarbetare
snabbt kan fa en Overblick pd den aktuella situationen inom verksamheten. Den dagliga
styrningen ar dessutom en l&roprocess eftersom de moten som genomfors utvarderas med hjalp
av tre farger - gront, gult och rott - som forklarar om processerna genomforts pa ett
framgangsrikt satt, om vissa problem har uppstatt eller om den foregaende veckan har varit
pafrestande for medarbetarna. Problem och pafrestningar diskuteras och atgardas for att under
den pagaende veckan kunna vanda pa den negativa trenden och saledes effektivisera och

forbattra verksamheten.

Vision Halmstad 2020

Ar 2006 antogs en ny vision for Halmstad kommun av kommunfullméktige som ska pégé till &r
2020 (www.halmstad.se). Visionen fick namnet Halmstad 2020 och bestar av tre vardegrunder
som ska genomsyra alla verksamheter som finns inom kommunen. De tre vardegrunderna
beskriver kommunens framtida strdvan efter att vara en hem-, kunskaps- och upplevelsestad. Det
finns en genomgaende betoning pa att demokratiska varden alltid ska vara i fokus och att
medborgarnas basta alltid ska efterstravas (Berglund 2010:79f). Alla medborgare i kommunen
ska ka&nna att de &ar delaktiga i den demokratiska processen samtidigt som de olika
forvaltningarna och myndigheterna erbjuder sina tjanster och service till medborgarna for att just
detta ska vara mojligt. Dessutom papekas det fran kommunfullméaktiges sida att visionen ska
vara langsiktigt hallbar dar levnadsstandarden for efterkommande generationer inte dventyras
och forsamras. Standig utveckling ar nagot som uppmuntras dar alla medborgare i kommunen,
och de olika kommunala organisationer, ar delaktiga och ror sig at samma hall (Berglund
2010:81f, www.halmstad.se).
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Det praktiska arbetet som pagar inom kommunens organisationer bestar framst av tva olika
cykler, en kortare cykel som é&r ett ar lang och en langre cykel som ar fyra ar lang (Roos, von
Krogh, Roos & Jacobsen 2004). Den arliga cykeln bestar av fyra processer dar en planeringsfas
forst genomfors. Trender och omvérlden analyseras for att kunna utveckla de kommunala
organisationerna samtidigt som arbetsrutiner ses dver och tjanster och service kvalitetssékras.
Sedan foljs planeringen upp av en budgetanpassning av kommunfullméktige och dérefter sker
interna  budgetanpassningar  fran  ndmndernas och bolagens sida. De interna
budgetanpassningarna fran namnder och bolag ar mer detaljerade och involverar dess
verksamheter. Avslutningsvis sker en uppfoljning och analys av verksamhetsaret dar eventuella
atgarder satts in ifall ndgon verksamhet inte varit tillrackligt effektiv. Den fyraariga cykeln
paminner om den korta, men en del variationer finns, dar den storsta skillnaden ar den strategiska
analysen som genomférs. Dessutom sker en dversyn av alla kommunens verksamheter for att fa
en samlad bild pé diverse positiva och negativa aspekter. Den strategiska analysen genomfors av

kommunstyrelsen, namnderna och bolagen i kommunen (Berglund 2010:79f, www.halmstad.se).
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Kapitel fem

| detta kapitel kommer jag att presentera den kvalitativa empirin som insamlats for denna
undersokning. Kapitlet kommer besta av en introduktion av respondenterna och sedan foljas upp
av en systematisk genomgang av de tolv variablerna som varit huvudamnet under intervjuerna.
Efter presentationen av den kvalitativa empirin foljer en analys i kommande kapitel dar det

teoretiska rastret appliceras pa den nya kunskapen.

Introduktion

| detta stycke kommer en genomgang ske av de olika bakgrundsfragor som stéilldes under
intervjuerna for att lasaren ska fa en forstaelse for vilken roll respondenterna har inom
kulturforvaltningen i Halmstad kommun. De individer som har intervjuats har varierande roller
inom kulturforvaltningen dér vissa arbetar for Staben medan andra arbetar for de olika enheterna
som implementerat SMART (Héllstén & Tengblad 2006:12). De vardagliga arbetsuppgifterna
varierar och kraver att respondenterna ska kunna vara flexibla och dessutom kunna anpassa sig
till olika situationer (Docherty & Huzzard 2003:144ff). Vanliga arbetsuppgifter kan vara allt fran
planering av kommande evenemang och tillstallningar till méten med andra forvaltningar och
myndigheter samt privata aktorer. Oavsett vilka arbetsuppgifter som berdrs har det betonats flera
ganger under intervjuerna att arbetet med SMART genomsyrar det vardagliga arbetet och ar
nagot som respondenterna standigt behover anpassa sig till. De flesta respondenter har medgett
att denna anpassning var svar i borjan da de var tveksamma till att SMART skulle paga under en
langre tid, men att det har blivit en vana i dagslaget och anpassningen sker idag utan nagra storre

bekymmer.

De respondenter som stallde upp pa intervjuerna har genomgaende arbetet med SMART under en
langre tid och flera av dem har varit med vid uppstarten av SMART ar 2007. Ju langre tid som
respondenterna varit delaktiga i SMART-arbetet desto fler olika roller och arbetsuppgifter har de
genomgatt (Hallstén & Tengblad 2006:15ff). Saledes har en bred kunskap funnits hos
respondenterna dar en forstaelse finns for vad andra enheter har for majligheter och hinder

samtidigt som det finns en insyn i hur verksamheter bedrivs och vad som kan féréandras och
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forbattras. En av anledningarna till att respondenterna har haft olika roller och fatt arbeta med
olika arbetsuppgifter ar pa grund av de omorganiseringar som skett in kulturforvaltningen
(Hallstén & Tengblad 2006:12). Dessa omorganiseringar sker med jamna mellanrum och leder
till att individer forflyttas inom kulturforvaltningen och far nya uppgifter och arbetsomraden.
Eftersom SMART é&r en del av alla dessa arbetsomraden far individerna en okad och bred
kunskap om SMART men &ven om de olika enheterna som de sedan kan ta med sig i framtiden.
Overlag har ingen storre kritik riktats mot dessa omorganiseringar utan en forklaring till att de
sker ar for att kulturforvaltningen behdver utvecklas och anpassas for att kunna bli battre och
effektivare pa langre sikt. Omorganiseringarna kan saledes tolkas som ett verktyg for att kunna

anpassa sig till en standigt foranderlig omvarld (Radnor & Osborne 2013:266f).

Huruvida respondenterna ser sig sjalva som ledare eller medarbetare ledde ofta till langa svar
under intervjuerna. De flesta respondenter ansag att de i vissa situationer var ledare medan de i
andra situationer var medarbetare (Huzell 2005:18ff, Hallstén & Tengblad 2006:12, Radnor &
Osborne 2013:272f). De papekade dven att under en arbetsdag kunde de ga fran den ena rollen,
till den andra, och sedan tillbaka igen beroende pa vilka handelser som intraffade. Dessutom
tillade respondenterna att de kunde representera olika saker och asikter nar de gar in i ledar- eller
medarbetarrollen (Hallstén & Tengblad 2006:12). Pa sa vis finns flera olika roller med flera
dimensioner som respondenterna gar in i och som de standigt behdver anpassa sig till for att
kunna utveckla och forbattra kulturforvaltningen. Trots att det kan verka som ett komplicerat
forhallande mellan roller, aktorer och arbetsuppgifter medgav flera respondenter att det ar relativt
enkelt att ga in i en roll samtidigt som andra aktorer respekterar och har forstaelse for varfor det

sker.

Variablerna

I denna del finns en systematisk genomgang av de tolv variablerna som varit huvudamnet under
intervjuerna. Varje variabel presenteras dar olika asikter lyfts fram som beskriver hur
kulturforvaltningen i Halmstad kommun ser pa de olika variablerna. Presentationen sker utan

nagon rangordning av de aktuella variablerna.
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Utmaning

Utmaning ar en variabel som hamnade i bakgrunden hos respondenterna. Anledningen till detta
ar for att tillrackligt tid och resurser inte har funnits for att kunna arbeta med variabeln i
praktiken. Utmaning tolkades av respondenterna som en faktor for att kunna uppmuntra,
engagera och stimulera medarbetarna for att kunna fa de att utvecklas och vilja bli battre
samtidigt som ett effektivare arbete darmed kan genomforas. Flera respondenter var missndjda
over att en sapass viktig variabel hamnade i bakgrunden da de flesta ansag att mer fokus borde
riktas mot utmaningar da det anses som nagot produktivt och effektivt for verksamheten. For att
komma till bukt med detta tillkdnnagavs det av respondenterna att en ny utvecklingsenhet
kommer att implementeras inom en snar framtid som bland annat kommer ha som uppgift att
kunna uppmuntra och stimulera medarbetarna for att fa de att utvecklas och vilja bli béttre.
Séledes ansag respondenterna att variabeln utmaning i framtiden kommer vara i fokus men att

den i dagsléget ar i bakgrunden hos kulturférvaltningen.

Forbattring

Forbattring ar den enda variabeln som varje respondent ansag vara i fokus, vilket saledes gor den
unik i denna undersokning. FOrbattring tolkades som en grundbult inom SMART-arbetet dér alla
hinder, problem eller resurssloserier som uppstar ska lyftas fram och atgardas omgéaende for att
kunna utveckla och effektivisera verksamheterna. Processkartlaggning dar ett verktyg som
anvands i praktiken for att kunna upptdcka hinder, problem och resursslserier inom
kulturforvaltningen. Nér detta sker ska dven medarbetarna ha forstaelse for vad som orsakat
eventuella hinder, problem eller resurssléserier inom verksamheten for att samma eller liknande
bakslag inte ska uppsta i framtiden. Saledes &r en laroprocess involverad inom ramen for denna
variabel. Respondenterna menar vidare att forbattring bade ska beréra den enskilda medarbetaren
men dven verksamheten som helhet. Att endast forbattra enskilda individer eller en hel grupp ar
darmed inte nagot som efterstravas utan ett samspel behovs for att kunna utveckla hela

kulturforvaltningen pa lang sikt.
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Se sjalv

Variabeln se sjalv tolkades som att eventuella hinder som uppstar ska atgardas inom den aktuella
verksamheten och inte forflyttas uppat eller nedat i organisationen. Respondenterna ansag att
denna variabel var i bakgrunden i dagslaget men att sa inte alltid varit fallet. Tidigare hade denna
variabel fatt mycket uppmarksamhet och var i fokus standigt vilket ledde till att manga resurser
krdvdes for att kunna tillgodose det arbete som foll inom ramen for variabeln. Anledningen till
att variabeln fatt mycket uppmarksamhet tidigare var pa grund av att alla resurssloserier som
upptacktes av medarbetarna skulle rapporteras till Staben som i sin tur genomférde atgarder,
Iosningar och beslutade centralt i kulturforvaltningen. Denna metod var inte effektiv och i
praktiken gick manga resurser at for att kunna arbeta pa detta satt. Staben hade efter en vis tid
kommit fram till att beslut inte ska tas centralt och sedan skickas nedat i organisationen, sa kallad
top-bottom styrning, utan alla resurssloserier som uppstar ska atgardas hos den aktuella enheten.
Aven hir anvandes verktyget processkartlaggning i stor utstrackning da variabeln var i fokus
men idag genomfors endast processkartlaggningar da ett behov finns, denna styrning &r saledes
bottom-up. Den regelbundna och resurskravande processkartlaggningen existerar darmed inte
langre nér resurssloserier upptacks inom verksamheterna. Respondenterna menar att det
vardagliga arbetet har blivit effektivare da hinder atgardas i den aktuella verksamheten vilket

aven har lett till att variabeln se sjalv har hamnat i bakgrunden hos kulturférvaltningen.

Respekt

Variabeln respekt hamnade i bakgrunden hos kulturforvaltningen pa grund av att respondenterna
ansdg att nagot aktivt SMART-arbete, som involverade variabeln inte var nodvandigt, da
omsesidig respekt &r en sjélvklarhet inom organisationen. Darmed finns inga arbetsmetoder eller
atgarder som paverkar variabeln respekt hos kulturforvaltningen. Respondenterna menade vidare
att respekt for medarbetare, ledare, medborgare och andra aktorer ar nagot som alltid ska finnas i
atanke och bor inte ifragasattas eller negligeras av kulturforvaltningen. Om ett aktivt arbete
paborjas for att forbattra eller forandra respekten kan det tolkas som att nuvarande
forhallningssatt gentemot andra aktorer har skett pa ett negativt vis, vilket respondenterna inte

anser har gjort.
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Lagarbete

Respondenterna anser att variabeln lagarbete under lang tid varit i bakgrunden och detta har de
velat andra pa. Darmed har kulturforvaltningen genomfort atgarder under senare tid for att
variabeln ska hamna i fokus. Majoriteten av respondenterna anser att variabeln i dagslaget ar i
fokus men tillagger att sa inte alltid har varit fallet. En av de atgarder som genomforts &r att en
ny avdelning inom kulturférvaltningen har bildats, som gar under namnet Ung kultur, dar malet
ar att involvera medarbetare och medborgare genom natverk, kontakt och samverkan som
involverar flera olika aktorer. De onskemal och synpunkter som finns inom avdelningen ska
forma verksamheten och leder séledes till en annorlunda arbetsmetod déar nya och kreativa
processer kan uppsta. Respondenterna anser att mer kan géras for att forbattra lagarbetet och att
forandringar standigt sker for att utveckla lagarbetet inom kulturférvaltningen. Anledningen till
att kulturforvaltningen vill paverka lagarbetet ar pa grund av att mer kan uppnas med farre
resurser om flera personer samarbetar pa olika satt, menar respondenterna. Pa sa vis ar lagarbete

ett verktyg for att kunna ha en effektivare verksamhet.

Vision

Vision &r den variabeln som 6éverlag fatt mest negativ kritik fran respondenterna. Majoriteten av
respondenterna placerade denna variabel i bakgrunden och anség att visionen &r nagot som finns
och som alla medarbetare kan utantill, men att ndgot aktivc SMART-arbete inte sker som
involverar visionen. Darmed & kommunens vision, Halmstad 2020, inte nagot fraimmande for
medarbetarna i kulturforvaltningen. Respondenterna tillade att ordet vision sallan anvénds,
istéllet &r det diverse begrepp som riktning, riktlinjer och styrning som anvéands i praktiken inom
kulturforvaltningen. Inom kulturforvaltning finns dessutom en riktning, som baserar sig pa
fenomenet kultur, som respondenterna anser &r inprantad hos medarbetarna och egentligen
fungerar som en slags vision for organisationen. Riktningen genomsyrar saledes hela
verksamheten men ar mindre abstrakt &n vad en vision ofta ar. Denna riktning har en lang
tidshorisont och en tydlig framtidsbild och paminner mycket om vad teorin séager om visioner,

men respondenterna papekade vid flera tillfallen att de ar medvetna om att en skillnad finns inom
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kulturforvaltningen nédr det kommer till vilka begrepp som anvénds. En av anledningarna till att
begreppet vision inte anvands ar pa grund av att det finns en politisk laddning i just det

begreppet.

Malbilden beskriver nagot 6nskvart

Denna variabel ansag majoriteten av respondenterna var i fokus. Anledningen till detta ar pa
grund av det stora antalet mal som finns inom kulturforvaltningen samtidigt som malen inte ar
lika abstrakta som en vision som oftast bestar av meningar som kan tolkas pa olika satt och som
sallan foljs upp och utvérderas. De mal som finns inom kulturforvaltningen brukar foljas upp i
den man det & mojligt och utvarderas vilket innebdr att medarbetarna standigt arbetar med
diverse mal i den vardagliga verksamheten. De mal som finns inom kulturférvaltningen har vaxt
fram genom kompromisser vilket har lett till att medarbetarna har fatt saga vad de tycker och
tanker och detta har sedan forvaltats till nagot praktiskt som hela organisationen kan identifiera
sig med. Respondenterna har medgett att denna variabel inte alltid varit i fokus utan det ar nagot
som skett under senare tid. Framst &r det fran centralt hall, dar Staben varit huvudaktér, som
arbeten med malbilder har agt rum och utvecklats. Respondenterna medger att de mal som finns
inom kulturférvaltningen idag ar klara och tydliga samtidigt som ingen eller véldigt fa

medarbetare ifragasatter dem.

Extra anstrangning

Variabeln extra anstrangning paminner om variabeln respekt, som presenterats ovan.
Respondenterna menar att extra anstrdngning ar en sjalvklarhet, om det behdvs inom
verksamhetens ramar. Om nagon vecka eller period ar mer kravande an tidigare forvantas det av
medarbetarna att de ska utfora det arbete som kravs utan att krava ersattning eller ifragasatta
processer, metoder eller aktérer. Saledes har denna variabel hamnat i bakgrunden hos
respondenterna och inget aktivt SMART-arbete pagar dar forsok gors for att paverka variabeln.
De medgav &aven att kravande perioder uppstar ibland och da kravs det att medarbetarna
anstranger sig mer an tidigare om verksamheten ska kunna fortga. Sedan papekades det aven att

anledningen till varfor en period & mer krédvande undersoks och analyseras for att framtida
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situationer inte ska uppsta som &r anstrangda for medarbetarna och som kan undvikas ifall
atgarder gors i god tid. Darmed &r en laroprocess involverad i denna variabel som standigt pagar

inom kulturforvaltningen.

Mer blir gjort

Denna variabel hamnade i fokus for att respondenterna anser att de verktygen som SMART-
arbetet fort med sig, i form av processkartlaggning, 5S, vardeflodesanalys och daglig styrning,
har lett till att mer blir gjort inom kulturforvaltningen. Det papekades aven att mer blir gjort pa
kortare tid, vilket kan tolkas som att verksamheterna har blivit effektiviserade efter inférandet av
de olika verktygen. Respondenterna tillade dven att det finns en viss stolthet hos medarbetarna
som har anvént ett visst verktyg, och anpassat det for sin egna verksamhet, och sedan utvarderat
verksamheten for att se positiva och framgangsrika resultat. Overlag ar respondenterna eniga om
att mer har blivit gjort &n vad som var fallet innan inforandet av SMART. Den framsta skillnaden
ar att arbetsprocesserna har forandrats mot hur de har varit tidigare. Det kan dven tillaggas att
denna variabel dven funkar som larande for medarbetarna da nya metoder standigt kan anpassas
och modifieras till den verksamheten som bedrivs inom kulturférvaltningen. Respondenterna
anser dven att framgangsrika metoder kan utvecklas och bli annu béattre och effektivare i
framtiden. Detta ar ofta ett maste da nya krav stélls pa kulturforvaltningen samtidigt som de
alltid behdver anpassa sig till sin omvarld.

Forstaelse av vad som ska uppnas

Denna variabel tolkades som att medarbetarna ska forsta sin roll inom kulturférvaltningen.
Respondenterna anser att forstaelse for vad som ska uppnas hanger ihop med malbilderna som
finns och att dessa malbilder ska kombineras med medarbetarnas roll inom organisationen. De
papekar aven att det ar av stor vikt att alla medarbetare, oavsett vilken enhet de jobbar inom, ska
ha en forstaelse for vad som kulturforvaltningen vill uppna samt vilka malbilder som finns.
Saledes ska forstaelse finnas hos ledare och medarbetare for att hela verksamheten ska rora sig at
samma hall och genomforas effektivt. Respondenterna tillade att de olika verktygen som

SMART bestar av anvands for att oOka forstaelse for vad som ska uppnds inom
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kulturforvaltningen. De menar att med hjalp av olika verktyg kan analyser och utvarderingar
goras for att sedan kunna fokusera och arbeta med olika omraden i praktiken. Overlag ansag
respondenterna att denna variabel &r i fokus och nagot som kulturforvaltningen arbetar med men

att det finns potential for utveckling och forbattring.

Battre samverkan

Denna variabel var i fokus enligt de flesta respondenterna. Tidigare var variabeln i bakgrunden
men efter att ha arbetet med SMART insag kulturforvaltningen att mer kan goras om en 6kad
samverkan finns mellan diverse aktorer. Respondenterna tolkade béttre samverkan som att nya
natverk, enheter och organisationer uppstar som utfor ett visst arbete gemensamt som gynnar alla
parter. De menar vidare att en hogre effektivitet har infunnit sig nar kulturforvaltningen véljer att
soka efter kunskap externt istallet for att forsoka genomfdra vissa processer pa egen hand. |
dagslaget sker en 6kad samverkan internt och externt. Den interna samverkan som sker ar mellan
olika verksamheter och enheter inom kulturférvaltningen. Saledes har kunskap och lardomar rért
sig inom organisationen ndr diverse processer genomforts med flera verksamheter och enheter
vilket har gynnat medarbetarna som fatt en dkad forstaelse for vilka mojligheter och hinder som
finns inom kulturférvaltningen. Extern samverkan sker framst med andra forvaltningar.
Kulturforvaltningens lokaler &r placerade i nara anslutning till andra forvaltningar i Halmstad
kommun vilket underlattar att samtal och dialog férs mellan dem. Respondenterna medgav att ett
av de vanligaste amnena vid samverkan med andra forvaltningar var SMART-arbetet och hur det

kan utvecklas och forbattras.

Battre effekt av insatser

De flesta respondenter placerade denna variabel i bakgrunden. Anledningen till detta &r att de
effekter som diverse insatser leder till séllan utvarderas och analyseras, vilket har lett till ett visst
missndje fran ledare och medarbetare. Bland annat finns en viss skepsis fran medarbetarnas sida
att vilja byta arbetsprocesser om det inte ar dokumenterat eller k&nt sedan tidigare att den nya
arbetsprocessen, metoden eller insatsen kommer leda till en hogre effektivitet.

Huvudanledningen till att utvarderingar och analyser inte gors av tidigare insatser ar pa grund av
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att resurser inte finns tillgangliga for att standigt kunna gora detta. Saledes blir verksamheten
lidande och respondenterna medgav att férandringar bér genomféras och att denna variabel
darmed borde vara i fokus i framtiden, d&ven om det inte ansags som akut. De papekade a andra
sidan att effekten av insatser ar stérre idag an vad den var innan paborjandet av SMART-arbetet.

Sammanfattning av variablerna

Vid en forsta anblick kan det te sig som att det inte finns nagot samband som kan utrénas mellan
de olika variablerna ur genomgangen ovan. De olika variablerna har 6verlag bade fatt positiv och
negativ Kkritik av respondenterna dar diverse olika aspekter och faktorer lyfts fram som belyser
vilka mojligheter och hinder som finns inom kulturforvaltningens verksamhet. Enligt det
teoretiska raster som presenterats i kapitel tva ska inte en eller ett par variabler paverkas separat
vid inférandet av en ny styrnings- och ledningsmetod i en serviceproducerande kommunal
verksamhet (Berglund 2010:52ff). Eftersom variablerna ar dynamiska och kan tolkas pa olika
sétt behdver uppmarksamhet riktas mot alla variabler. Inom kulturforvaltningen finns det, enligt
presentationen ovan, en genomgaende balans mellan de olika variablerna dér respondenterna ar
medvetna om vilka styrkor och svagheter som finns samt hur ledarna och medarbetarna kan
arbeta for att utveckla verksamheten med hjalp av  SMART-arbetet (Hallstén & Tengblad
2006:12). Saledes ar respondenterna medvetna om den dynamiska och Gverlappande relation
som finns mellan variabler som kréaver atgarder ifall implementeringen av en ny styrnings- och
ledningsmetod ska fa genomslag inom verksamheten och saledes kunna gora den effektivare an

tidigare.

Ur respondenternas svar framgar det att vissa variabler far ett storre fokus i vissa situationer eller
perioder, for att sedan hamna i bakgrunden, och mdgjligtvis hamna i fokus i framtiden igen. Dessa
dynamiska forandringar kan bero pa flera olika faktorer, déar respondenterna lyft fram nagra av
dem, som jag kommer presenterna i kommande kapitel. Overlag har kulturforvaltningens arbete
med SMART grundats sig pa teorin inom omradet vilket har lett till en framgangsrik
implementering av styrnings- och ledningsmetoden. Vért att namna &r att tva variabler har

utmarkt sig 1 intervjuerna - forbattring och vision - dér den forstndmnda variabeln varit unik i det
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hanseende att alla respondenter ansdg av den &r i fokus i det vardagliga arbetet inom
kulturforvaltningen. Den gemensamma visionen, som enligt teorin ska genomsyra hela
verksamheten samt engagera och motivera medarbetarna, har daremot inte fatt den betydelse hos
kulturforvaltningen som teorin antyder behdvs for att implementera Lean Management pa ett
framgangsrikt sétt (Berglund 2010:79ff). Trots denna avvikelse ar medarbetarna anda engagerade
och motiverade i det vardagliga arbetet och respondenterna har lyft fram nagra faktorer som kan
ha foranlett detta (Hallstén & Tengblad 2006:15ff). Dessa faktorer gar hand i hand med de
faktorer som respondenterna anser har lett till att en dynamisk relation finns mellan olika
variabler och kommer séledes att presenteras i kommande kapitel. En sammanfattning av

variablerna fran respondenternas svar finns presenterad i tabellen nedan.

Variabel I fokus I bakgrunden

Utmaning

Forbéttring

Se sjily

Respekt

Lagarbete

Vision

Malbilden beskriver nigot onskviint

Extra anstriingning

® 0 00 O

Mer blir gjort

Forstdelse av vad som ska uppnis

Bittre samverkan

Biittre effekt av insatser ’

Tabell 3. Sammanfattning av respondenternas svar. Egenhéndigt konstruerad tabell.

|
. I

900 ©6 © ©
|




Kapitel sex

| detta kapitel kommer den empiriska datainsamlingen att analyseras med hjalp av teorin som
presenterats i tidigare kapitel. Pa sa vis kommer analysen lyftas upp och diskuteras i bredare
termer dar det teoretiska raster som finns appliceras pa empirin for att lyfta fram eventuella
likheter och awvikelser fran teorin pa omradet. Ett svar pa undersékningens syfte finns att

aterfinna i detta kapitel.

Dynamisk relation mellan variabler

Som det framkom i foregaende kapitel finns en dynamisk relation mellan de olika variablerna,
enligt respondenterna, och dar de lyft fram faktorer till varfér denna relation varit mojlig och
framgangsrik i praktiken och hur den saledes lett till en lyckad implementering av SMART hos
kulturforvaltningens verksamheter samtidigt som medarbetarna har engagerats i verksamheten
(Berglund 2010:52ff, Hallstén & Tengblad 2006:12). Nedan kommer jag att lyfta fram tre av de
vanligaste faktorerna som paverkar SMART-arbetet och ar vésentliga att resonera kring for att
forsta varfor tillimpningen och anpassningen av en ny styrnings- och ledningsmetod varit lyckad

och hur medarbetarnas roll bidragit till detta.

Kompromiss och konsensus

Den faktor som respondenterna lyft fram flest ganger som en anledning till att en framgangsrik
dynamik finns inom kulturforvaltningen ar kompromisser och konsensus som sker mellan olika
aktorer inom verksamheten. Dessa kompromisser yttrar sig pa olika satt beroende pa vilka
aktorer som berdrs men den vanligaste synen pa kompromisserna ar att en demokratisk process
ska infinna sig dar varje ledare och medarbetare ska fa yttra sin asikt utan att bli bedomd,
ignorerad eller negligerad av dvriga (Huzell 2005:18ff, Hallstén & Tengblad 2006:15ff, Radnor
& Osborne 2013:272f). Respondenterna medger att kompromisser betyder att langre tid och mer
energi spenderas pa att hitta och identifiera diverse losningar inom verksamheten men att det
sedan blir ett smidigare och effektivare arbete som séllan ifragasatts av medarbetarna. De

tillagger att implementeringen av SMART i dess tidiga stadium inte hade lika mycket betoning

58



pa kompromisser som det finns idag men att hinder och svarigheter som uppstatt under aren lett

till att konsensus har eftersokts bland ledarna och medarbetarna.

Respondenterna papekar att konsensus &r nodvandigt framst av den anledningen att
medarbetarna ofta besitter den djupgaende och detaljerade kunskapen om hur verksamheten och
dess processer fungerar i praktiken och saledes blir deras asikt av stor vikt for att hitta l6sningar
men &ven for att medarbetarna ska kanna en frihet infor sina arbetsuppgifter. Den organisatoriska
tillit och ansvarstagande som uppstar kan saledes leda till en hogre form av medarbetarskap inom
kulturforvaltningen (Hallstén & Tengblad 2006:64ff). For att nd konsensus mellan diverse
aktorer kravs ofta att ledare eller medarbetare accepterar en viss l6sning som sedan galler for alla
parter. Att en, eller ett fatal individer, motséatter sig kompromissen skulle innebéra att grundidéen
med att ha en demokratisk process skulle fallera och inte fungera i praktiken (Berglund
2010:56ff, Radnor & Osborne 2013:272f). Saledes &r det av stor vikt att alla roster gor sig horda
innan beslut har fattats som kommer forma kulturfoérvaltningens fortsatta SMART-arbete.
Respondenterna medger att kompromisser och konsensus alltid efterstravas forst innan ett beslut
tas vilket i dagslaget fungerar pa ett framgangsrikt sétt.

Dialog och kommunikation

Dialog och kommunikation gar ofta hand i hand med den féregdende faktorn. Dialog och
kommunikation &r fundamentalt for att varje enskild individ ska kunna yttra sig och vara en del
av beslutsfattandet (Docherty & Huzzard 2003:144ff, Hallstén & Tengblad 2006:15ff). Det
vanligaste forum for att yttra sin asikt & genom de olika mdten som sker inom
kulturforvaltningen. Saledes ar det vanligaste verktyget rosten som ledarna och medarbetarna
anvander for att uttrycka sig pa. En alternativ metod finns for att kunna for dialog och
kommunikation och den metoden &r via e-post. Daremot medger respondenterna att diverse
asikter oftast framfors vid moten, om drendet inte ar akut, och att e-post séllan anvénds i annat
syfte &n for information och kontakt. Dédrmed utgdr kulturfrvaltningens méten ett viktigt inslag i
arbetet med SMART.
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Fordelen med att kunna framfora sin asikt vid moten leder till att eventuella hinder och problem
kan atgardas innan de uppstar inom verksamheten. Om en medarbetare anser att tiden inte racker
till eller att stressnivan varit hog kan beslut tas att skjuta upp vissa arbetsuppgifter, alternativt
fordela de annorlunda inom verksamheten, vilket saledes leder till att kulturforvaltningens
vardagliga processer kan fortsatta utan att nagot uppehall sker som bromsar dem (Berglund
2010:56ff). Dessutom ger den 6ppna dialogen alla ledare och medarbetare méjligheten att ha ett
myndigt och deliberativt medarbetarskap (Hallstén & Tengblad 2006:64ff). Respondenterna
tillade att en verksamhet knappt kan bedrivas om dialog och kommunikation inte finns bland
dess aktorer. Saledes blir det en faktor som maste finnas med pa nagot satt om verksamhet ska
utforas dver huvud taget. Huruvida ytterligare forum kommer finns tillgangliga for att yttra sin
asikt ar tveksamt da flera respondenter anser att de méten som finns inom kulturférvaltningen &r
regelbundna och tillrackliga for att tillfredsstalla alla parter. For manga forum kan leda till en
negativ effekt da mer tid och resurser behovs samtidigt som det inte ar en garanti att en dkad

effektivitet kommer infinna sig.

Visuell styrning

Den visuella styrningen ar en fysisk faktor och ett verktyg som yttrar sig pa tva olika satt, enligt
respondenterna, och som upptacks relativt omgaende vid besok hos kulturforvaltningens lokaler.
Hos kulturforvaltningen finns en intern visuell styrning i form av tavlor och diverse lappar -
notifikationer - i olika farger som symboliserar och férklarar hur den féregaende veckans
verksamheter och processer sett ut och hur dessa mar. Den interna styrningen infinner sig framst
hos ledarnas och medarbetarnas kontor. Dessutom finns en extern visuell styrning, som paminner
om den interna, men dar tavlor och notifikationer forflyttas till allmanna utrymmen sasom
korridorer och hallar. Saledes blir de synliga for alla som passerar kulturforvaltningens lokaler.
Under méten som ager rum finns aven tavlor for att ssmmanfatta och utvardera foregaende vecka
samt for att planera den kommande veckan. Darmed &r det relativt enkelt att upptécka, och bli
pamind, om den visuella styrningen som &ager rum hos kulturférvaltningen da flera rum och
lokaler anvénder sig av detta verktyg (Radnor & Osborne 2013:267ff, Zidel 2006:12ff).
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For att den visuella styrningen ska fungera i praktiken kravs resurser for att standigt uppdatera de
olika tavlorna, sammanfatta och utvardera veckor som passerat samt planera kommande veckor.
En av respondenterna medgav att den visuella styrningen till stor del ersatt visionen inom
SMART-arbetet och kan vara en av anledningarna till att variabeln vision hamnat i bakgrunden
hos kulturforvaltningen (Berglund 2010:81f). For att motivera och engagera medarbetare
anvands istallet ofta den visuella styrningen och hittills har arbetet varit framgangsrikt da
kulturforvaltningens personal standigt kan fa en uppdatering om hur verksamheten bedrivs och
vad som behover atgardas samtidigt som den visuella styrningen inte &r lika abstrakt som en
vision ar (Berglund 2010:43f). Séledes blir den visuella styrningen en form av motivation for
medarbetarna att varje vecka forsoka uppna positiva notifikationer och samtidigt atgarda de
negativa i ett tidigt skede. Respondenterna medgav att nd&r SMART-arbetet implementerades var
den visuella styrningen ett verktyg som direkt anvéandes. Tidigare var notifikationerna ofta
negativa, dar tidsbrist och stress ofta varit vanligt férekommande, for att i dagsléaget vara

generellt positiva dar verksamhetens processer fortskrider med fa klagomal eller stressmoment.

Jamforelse med det teoretiska rastret

Vid intervjuerna medgav flera respondenter att tidigare teoretisk kunskap inom Lean
Management har anvants vid inforandet av pilotprojektet ar 2007, samtidigt som det anvands i
olika former under aren nar forandringar, atgarder och uppdateringar ska genomforas (Altshuler,
Anderson, Jones, Roos & Womack 1984, Arnheiter & Maleyeff 2005:9f, Dahlgaard &
Dahlgaard-Park 2006:264ff). Saledes har SMART-arbetet forankrats i tidigare kunskap pa
omradet och avvikelserna som finns &r fa. Samtidigt ar respondenterna medvetna om vilka
avvikelser som finns och kan argumentera for varfor beslutsfattarna valt att franga den teoretiska
kunskapen och istéllet anpassa styrnings- och ledningsmetoden till den egna verksamheten
(Salem, Solomon, Genaidy & Minkarah 2006). Att ha en utgangspunkt som baserar sig pa
tidigare kunskap ses som en sjalvklarhet av respondenterna och detta har foranlett att relativt lite
utrymme for kreativitet funnits i beslutsprocesserna kring SMART. Respondenterna medgav att
nagra avsteg fran tidigare arbetsmetoder kring SMART formodligen inte kommer att ske da de

varit framgangsrika med den nuvarande arbetsmetoden, och haft flera ar av 6kad effektivitet och
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lagre resurssloseri, samtidigt som motstand som infunnits ofta varit i liten skala dar konsensus

uppnatts mellan de olika parterna.

Den dynamiska relation som efterstravas mellan de olika variablerna for att kunna implementera
och arbeta framgangsrikt med en ny styrnings- och ledningsmetod och samtidigt kunna motivera
och engagera medarbetarna har beslutsfattarna i kulturforvaltningen haft i atanke (Berglund
2010:52ff). Trots att det snart passerat ett decennium sedan pilotprojektet sker standigt
forandringar i SMART-arbetet dar variabler som varit i bakgrunden hamnar i fokus och dér andra
variabler ror sig at motsatta hallet. En standig anpassning sker dar medarbetarna far yttra sina
asikter i de olika moten som sker och som saledes formar sitt vardagliga arbete och sin
omgivning. Detta har saledes lett till att kulturférvaltningen kan ha ett myndigt medarbetarskap
inom sina verksamheter (Hallstén & Tengblad 2006:64ff). Bade ledare och medarbetare ser pa
SMART-arbetet som en fortgaende process som &ven involverar larande och utveckling (Hallstén
& Tengblad 2006:12). Darmed finns alltid incitament for att forbattra de olika processerna och
gora de effektivare an tidigare samtidigt som farre resurser ska kravas for att uppna

verksamhetens mal.

Avvikelser fran det teoretiska rastret

| det arbete som kulturférvaltningen utfor med SMART har de medvetet valt att avvika fran att
arbeta praktiskt med visionen i verksamheten, trots att den ar inkorporerad i SMART, och saledes
inte folja den teoretiska linjen som i tidigare fall (Berglund 2010:81f). Halmstad kommun har en
overgripande vision, Halmstad 2020, som ska genomsyra alla kommunens verksamheter men
nagot aktivt arbete med denna vision sker inte inom kulturforvaltningen (www.halmstad.se).
Trots att den tidigare kunskapen anser att visioner ar ett verktyg for att motivera och engagera
medarbetare har beslutsfattarna inom kulturforvaltningen valt att inte anvdnda sig av den
(Berglund 2010:43f). Enda anledningen som respondenterna delgav till att kommunens vision
inte anvands dr pa grund av den politiska laddning som finns i uttrycket. Saledes har
kulturforvaltningen kringgatt visionen och i praktiken ersatt den med andra faktorer som

fungerar som motivation och engagemang for ledare och medarbetare. Trots denna avvikelse har
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de andd lyckats att framgangsrikt implementera en ny styrnings- och ledningsmetod i

verksamheten.

De tre faktorer som presenterats ovan ar enligt respondenterna de nya inslag i SMART-arbetet
som beslutsfattarna har anpassat till kulturférvaltningen (Radnor & Osborne 2013:273ff).
Respondenterna medgav att dessa faktorer med stor sannolikhet ger medarbetarna ett storre
ansvar, och aven mer frihet, an vad endast en vision skulle géra som ofta beslutas fran ledare och
dar medarbetarna sallan far gora sin rost hord. Pa sa satt grundar sig motivationen och
engagemanget i kulturfrvaltningen pa medarbetarnas demokratiska deltagande i de vardagliga
processerna dar de ges maéjlighet att forma sina arbetsuppgifter for att uppna forvaltningens mal.
Respondenterna tillade att det ar nédvandigt att ha nagot, eller nagra verktyg, for att kunna
motivera och engagera medarbetarna da verksamhetens processer inte fortgar problemfritt
(Radnor & Osborne 2013:267ff, Zidel 2006:12ff). Att anvénda sig av de tre ovan namnda
faktorerna, som kulturférvaltningen gor, fungerar framgangsrikt i praktiken och ar ndgot som
medarbetarna i stor utstrackning trivs med da de blir sjalvgaende och slipper paverkas av

Overordnade.

Sammanvévning av teoretiskt raster och empiri

For att lyfta den empiriska datainsamlingen till teoretiska termer, samt diskutera och resonera
kring den, kommer en sammanvavning av det teoretiska rastret och empirin att ske i detta stycke.
Pa sa vis kommer fallstudiens erhallna kunskap att appliceras pa det teoretiska analysverktyg
som undersokningen anvants sig av for att 6ka var forstaelse for vad kulturférvaltningen har gjort
for att pa ett framgangsrikt satt kunna implementera en ny styrnings- och ledningsmetod i sin
verksamhet. Saledes kommer de likheter och avvikelser som finns mellan respondenternas svar
och teorin pa omradet att kombineras for att fa en 6vergripande bild av hur arbetet med SMART
ser ut i kulturforvaltningens verksamhet. Till en borjan presenterar jag en visuell
sammanstallning av denna sammanvdvning innan diskussionen fortsatter. Den visuella

sammanstallningen aterfinns nedan.
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Utmaning Respekt

Forbattring Lagarbete
/- Se sjélv \

Malbilden beskriver nagot onskvirt Forstaelse av vad som ska uppnas
Extra anstrangning Battre samverkan
Mer blir gjort Bittre effekt av insatser
Dialog Kompromiss
Kommunikation Konsensus
Intern visuell styming Extern visuell styrning

Figur 4. Empiriskt analysverktyg. Egenhandigt konstruerad figur.

Ur figuren ovan har ett empiriskt analysverktyg framstallts for att beskriva hur SMART-arbetet
sett ut inom kulturfoérvaltningen, enligt de svar som respondenterna delgett. En genomgang av

detta empiriska analysverktyg foljer.

Empiriskt analysverktyg
Ur det empiriska analysverktyget finns fyra delar som ar vésentliga for den fortsatta diskussionen
eftersom de har format utseendet pa verktyget och ar saledes nodvandiga att lyfta fram. Dessa

fyra delar féljande:

e Standigt pagaende process
e Avsaknad av vision
e Nya variabler

¢ Myndigt medarbetarskap

For att 6ka var kunskap och forstaelse om dessa fyra delar kommer en genomgang ske av var och

en nedan.
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Standigt pagaende process

| det empiriska analysverktyget aterfinns tva olika processer som Overlappar varandra och ar
standigt pagaende. Fran de genomforda intervjuerna med respondenter fran kulturforvaltningen
kan det utronas att arbetet med SMART ar en standigt pagaende process som regelbundet
uppdateras, forandras och forbéttras med jamna mellanrum. Dessa uppdateringar gors framst pa
grund av att kulturférvaltningen behover anpassa sig till sin omvarld som dr i standig forandring
och i vissa fall tvingar verksamheten till att dndra sina processer och metoder (Radnor &
Osborne 2013:266f). Séaledes finns varken en borjan eller ett slut pA SMART-arbetet vilket leder
till att de olika processerna ofta utvéarderas och analyseras for att kunna utveckla SMART och
gora det annu effektivare an tidigare. Precis som respondenterna medgav har olika férandringar
agt rum som paverkat SMART eftersom utvarderingar och analyser av de pagaende processerna
och metoderna i verksamheten visat att de har varit resurskravande. Tid, pengar och personalbrist

ar framst de anledningar som bidragit till resurssloseriet hos kulturférvaltningen.

Avsaknad av vision

Ur det teoretiska analysverktyget framkom det att den gemensamma och évergripande visionen
hade en roll som var av stor vikt for att kunna motivera och engagera medarbetarna i en
organisation (Berglund 2010:79ff). | det empiriska analysverktyget har variabeln vision plockats
bort. Detta ar den enda variabeln som inte aterfinns i det empiriska analysverktyget trots att dess
innebdrd for en organisation och dess medarbetare kan vara stor och inflytelserik. For att kunna
motivera och engagera medarbetarna har kulturforvaltningen anvént sig av diverse andra faktorer
for att gora detta mojligt 1 praktiken, mer om dessa faktorer i kommande stycke, vilket har
foranlett att en Overgripande vision inte har varit nédvéandig att arbeta med. Trots den viktiga roll
och innebord som variabeln vision har inom organisationer har kulturférvaltningen pa ett
framgangsrikt satt ersatt den Gvergripande visionen och anda lyckats att motivera och engagera
sina medarbetare. Respondenterna medgav att nagot inforande av visioner i SMART-arbetet inte
finns pa agendan for tillfallet. En av anledningarna till detta & pa grund av att kommunens
gemensamma vision ska ses éver och forandras inom en snar framtid, vilket forsvarar nagot som

helst inforande av visionen i SMART-arbetet i dagslaget. Saledes &r variabeln vision bortplockad
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fran det empiriska analysverktyget och lar inte vara aktuell att aterinféra inom den narmaste

framtiden.

Nya variabler

De faktorer som presenterats i inledningen av detta kapitel, och som ledde till dynamiken mellan
de tolv variabler som respondenterna fick kommentera, har gjorts till variabler i det empiriska
analysverktyget (Berglund 2010:56ff, 79ff). Detta ar en foljd av respondenternas svar. Visuell
styrning har placerats i bada processerna eftersom denna variabel berérde sdpass manga olika
delar av SMART-arbetet. Daremot har den visuella styrningen delats upp i en intern och en
extern del, framst for att variabeln genomsyrar hela SMART-arbetet hos kulturférvaltningen.
Dessa nya variabler har i det empiriska analysverktyget ersatt visionen, precis som
respondenterna ansag hade skett hos kulturforvaltningen. De nya variablerna har darmed bland
annat den viktiga rollen att kunna motivera och engagera medarbetarna i verksamheten. Hos
kulturforvaltningen har detta varit mojligt vilket foranlett att ndgon gemensam och 6vergripande

vision inte varit nddvéndig att anvanda i praktiken.

Myndigt medarbetarskap

En av de anledningarna till att kulturforvaltningen lyckats implementera en ny styrnings- och
ledningsmetod pa ett framgangsrikt satt ar pa grund av att tillampningen och anpassningen av
SMART lett till en hogre tillit och ansvarstagande fran medarbetarnas sida och dar ledarna valt
att avsta en del fran sin formella makt for att detta ska vara mojligt (Hallstén & Tengblad
2006:64f1f). | praktiken har denna forandring lett till att en hogre form av medarbetarskap har
kunnat infinna sig inom verksamheten och ett myndigt medarbetarskap kan saledes bedrivas som
involverar ledare och medarbetare. | den har undersékningen har det inte varit mgjligt att svara
pa vilken form av medarbetarskap som bedrivs hos kulturforvaltningen, da det hamnar utanfor
undersokningens avgransning, men paralleller kan dras till de offentliga verksamheter som
presenterats i Medarbetarskap i praktiken och dér de alla ar antigen placerade pa grupp- eller
individorienterad niva (Hallstén & Tengblad 2006:64ff). Saledes finns jamforelser som pekar pa

att dven kulturforvaltningen kan hamna inom ramen for en av dessa nivaer. Vad som daremot kan
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utrénas ur denna undersokning ar att en hdogre form av medarbetarskap infinner sig idag och att
detta bland annat beror pa att implementeringen av en ny styrnings- och ledningsmetod har agt

rum i kulturférvaltningen.

Aterkoppling till syftet

For att aterkoppla den empiriska datainsamlingen till undersokningens syfte kommer detta stycke
att bestd av en diskussion kring dessa tva delar. | det teoretiska rastret som presenterats i kapitel
tvd framgar det att flera olika variabler behdver finnas i atanke hos beslutsfattare som vill
implementera en ny styrnings- och ledningsmetod i en serviceproducerande kommunal
verksamhet (Berglund 2010:56ff, 79ff). Det teoretiska rastret och variablerna skiljer sig ifran hur
beslutsfattare i en offentlig sektor bar sig at vid implementeringen av en ny styrnings- och
ledningsmetod i jamférelse med den privata sektorn (Boyne 2002, Nutt 2005:291ff, Radnor &
Osborne 2013:269f). Skillnaden mellan offentligt och privat ar nagot som kulturforvaltningen ar
medvetna om och har saledes anvant sig av teori pa omradet som &r hamtat fran den offentliga
sektorn, och sedan applicerat och anpassat delar av den pa verksamheten nar pilotprojektet
infordes ar 2007.

Overlag har kulturforvaltningen féljt den teoretiska kunskapen pa omréadet vid implementeringen
av Lean Management i sin verksamhet, med en storre avvikelse, som &r den gemensamma och
overgripande visionen. Gemensamma och 6vergripande visioner anvands, enligt teorin, for att
motivera och engagera medarbetarna och fa de att prestera mer och vara effektivare i det
vardagliga arbetet inom verksamheterna (Berglund 2010:81f). Denna avvikelse har i praktiken
inneburit att nya faktorer, eller variabler, inforts som ska fungera som motivation och
engagemang bland medarbetarna och saledes fa de att prestera mer och vara effektivare
(Berglund 2010:44ff). Enligt respondenterna har kompromiss och konsensus, dialog och
kommunikation samt visuell styrning varit de nya delarna som inte funnits i den teoretiska
kunskapen pa omradet. Darmed ar de namnda delarna, som ersatt visionen, en anpassning av

Lean Management for att styrnings- och ledningsmetoden ska kunna fungera i praktiken och fa
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genomslag inom kulturforvaltningens verksamhet pa ett framgangsrikt satt (Radnor & Osborne
2013:273ff).

Denna anpassning av Lean Management medfor en storre demokratisk forankring i
beslutsprocesser och hos det vardagliga arbetet inom kulturférvaltningens verksamhet, enligt
respondenterna. Ledare och medarbetare blir involverade och kan forma sina arbetsuppgifter och
sin arbetssituation vilket leder till att alla asikter lyfts fram och diskuteras innan beslut har fattats
som beror kulturforvaltningens SMART-arbete (Docherty & Huzzard 2003:144ff, Hallstéen &
Tengblad 2006:15ff). Saledes ges ledare och medarbetare en storre frihet och mojlighet att
forandra de delar av sitt arbete som de inte & ndjda med eller som ar resurskrdvande for
verksamheten. Darmed infinns en hog form av medarbetarskap inom kultuférvaltningen da
organisatorisk tillit och ansvarstagande blivit viktiga faktorer (Héllstén & Tengblad 2006:64ff).
Respondenterna medgav att medarbetarna & mer mottagliga for forandringar nar de far vara en
del av diskussionen och att klagomal saledes sallan uppstar nar en kompromiss, som alla parter

ar nojda med, uppstar och genomfors.

En av anledningarna till att kulturférvaltningen valt att involvera medarbetarna i en storre
utstrackning ar pa grund av att de inte ar mottagliga till forandringar nar diverse ledare beslutar
om att en sadan ska ske (Hallstén & Tengblad 2006:15ff). Detta bottnar i att ledare och
beslutsfattare ofta saknar den djupgaende kunskapen och erfarenheten om verksamheten som
bedrivs. Eftersom medarbetarna &r den viktigaste resursen i en serviceproducerande kommunal
verksamhet har kulturforvaltningens saledes valt att involvera medarbetarna i de olika
processerna, vilket har visat sig vara framgangsrikt i denna fallstudie (Docherty & Huzzard
2003:144ff, Huzell 2005:18ff, Radnor & Osborne 2013:272f). Denna involvering har i praktiken
inneburit att fa klagomal har funnits mot beslut som tagits samtidigt som medarbetarna arbetar
effektivt, vilket kan innebéra att de stdndigt kdnner en viss motivation och engagemang i sitt
vardagliga arbete. Sdledes har medarbetarna i kulturforvaltningen fatt storre befogenheter och
frinet vilket har lett till att deras detaljerade kunskap och erfarenhet om verksamheten anvénds

nar beslut ska fattas om det pagdende SMART-arbetet.
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Kapitel sju
| det sjunde och avslutande kapitlet kommer undersokningens slutsatser och reflektioner att

lyftas fram och diskuteras. Dessutom aterfinns forslag pa framtida forskning som baserar sig pa

denna uppsatsens lardomar och fynd.

Sammanstélining

| detta stycke kommer jag att presentera de delar av denna undersokning som varit unika for
fallstudien och dér diverse lardomar och fynd som gjorts forklaras och diskuteras. Innan en
djupgaende slutsats och reflektion sker presenterar jag forst en sammanstallning av de delar som

ska beroras i detta kapitel. Dessa delar éar:

e Anpassning av Lean Management till omvarld
e Demokratisk grund
e Involvera den viktigaste resursen

e Motivera och engagera

De ovan ndmnda delarna har varit unika for kulturférvaltningen i Halmstad kommun dér de
bidragit till att gora tillampningen och anpassningen av en ny styrnings- och ledningsmetod
framgangsrik samtidigt som de har involverat medarbetarna och fatt de att arbeta effektivt genom
att motivera och engagera de i den vardagliga verksamheten. En djupare forklaring och

diskussion om varje del foljer nedan.

Anpassning av Lean Management till omvarld

Vad som har utmérkt kulturférvaltningens arbete med SMART é&r att de standigt férandrat och
uppdaterat de olika processerna och metoderna inom sin verksamhet. Sedan pilotprojektet ar
2007 har regelbundna anpassningar av SMART skett eftersom omvarlden ar i standig forandring
och kraver saledes att aven serviceproducerade kommunala verksamheter blir en del av

forandringen (Radnor & Osborne 2013:266f). Redan vid inférandet av pilotprojektet hade
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anpassningar av Lean Management agt rum for att kunna otpimera den nya styrnings- och
ledningsmetoden till verksamheten som bedrivs inom kulturférvaltningen. Sedan dess har
diverse avsteg gjorts fradn den tidigare teoretiska kunskapen pa omradet och detta har
beslutsfattarna varit medvetna om. Den vanligaste orsaken till att avsteg gors fran den tidigare
teoretiska kunskapen &ar pa grund av att Lean Management framjar ekonomisk tillvéaxt, som &r
vanligt inom den privata sektorn, medan kulturférvaltningen vill framja medarbetarna som ar den
viktigaste resursen i en serviceproducerande kommunal verksamhet (Boyne 2002, Nutt
2005:291ff, Radnor & Osbhorne 2013:269f). Saledes har denna anpassning ofta inneburit att
medarbetarna har fatt en mer central roll an vad de haft tidigare och darmed erbjuds mer frihet
och ansvar for att kunna paverka och férandra sina arbetsuppgifter samt de vardagliga
processerna inom kulturforvaltningens verksamhet (Docherty & Huzzard 2003:144ff, Héllstén &
Tengblad 2006:15ff). Darmed har en hogre form av medarbetarskap utvecklats hos
kulturforvaltningen dar samspelet mellan ledare och medarbetare inte &r traditionellt utan ledarna
ar aven medarbetare i det vardagliga arbetet (Hallstén & Tengblad 2006:12, 64ff).

Demokratisk grund

Involveringen av medarbetarna i de olika beslutsprocesserna bottnar i att kulturférvaltningen
framjar demokratiska varderingar inom sin verksamhet. Saledes har det sedan inférandet av
SMART varit en sjélvklarhet att involvera medarbetarna eftersom beslut som fattas av ledare och
chefer varken motiverar eller engagerar medarbetarna att vilja arbeta effektivare eller
noggrannare med den nya styrnings- och ledningsmetoden (Berglund 2010:44ff, Hallstén &
Tengblad 2006:15ff). Den demokratiska grunden som kulturférvaltningen star pa har darmed lett
till att beslutsprocesser som berér SMART har genomforts pa ett deliberativt satt dar alla
inblandade aktdrer har fatt komma till tals och lyft fram sin asikt vilket dven gynnar
medarbetarskapet (Hallstén & Tengblad 2006:12). Detta har inneburit att kompromiss och
konsensus vaxt fram genom den dialog och kommunikation som finns inom verksamheten
(Docherty & Huzzard 2003:144ff, Hallstén & Tengblad 2006:15ff, Radnor & Osborne
2013:272f). Den demokratiska beslutsprocessen kring SMART-arbetet har i praktiken inneburit
att fa klagomal riktas mot de beslut som tas eftersom alla parter som berdrs har haft mojlighet att

gora sin rost hord och framféra egna argument i ett tidigare skede.
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Involvera den viktigaste resursen

Den ovan namnda skillnaden mellan privat och offentlig sektor, dar monetdra vinster star i
kontrast mot medarbetarna som organisationens viktigaste resurs, &ar avgoérande for
kulturforvaltningens agerande inom det pagaende SMART-arbetet (Boyne 2002, Nutt
2005:291ff, Radnor & Osbhorne 2013:269f). Eftersom medarbetarna har den detaljerade
kunskapen och erfarenheten om hur verksamheten bedrivs, och hur diverse processer och
metoder fungerar i praktiken, ar deras asikt av stor vikt (Docherty & Huzzard 2003:144ff,
Héllstén & Tengblad 2006:15ff). Detta ar kulturférvaltningens beslutsfattare medvetna om och
har saledes valt att involvera medarbetarna i en storre utstrackning &n tidigare for att utnyttja
deras detaljerade kunskap och erfarenhet och déarmed &ven framja hela kulturférvaltningens
verksamhet (Hallstén & Tengblad 2006:12). Medarbetarna som far formanen att kunna paverka
sitt arbete, samtidigt som en storre frihet och ansvar infinner sig, & mer mottagliga for
forandringar nar de som grupp fatt vara med och paverka utfallet av ett visst beslut (Berglund
2010:44ff). Motivationen och engagemanget ar saledes hogt inom kulturforvaltningen nar
medarbetarna informeras och uppmarksammas, istallet for att bli patvingade en forandring som
de inte ar tillfredsstallda och néjda med, samtidigt som medarbetarskapet utvecklas da de olika

aktorerna far en mojlighet att paverka sin egna arbetssituation (Hallstén & Tengblad 2006:12).

Motivera och engagera

For att kunna motivera och engagera medarbetare nar forandringar och uppdateringar av SMART
sker med jamna mellanrum har kulturforvaltningen valt att frangd den tidigare teoretiska
kunskapen pa omradet for att lyckas med detta (Radnor & Osborne 2013:273ff). Inom SMART-
arbetet finns ingen gemensam och dévergripande vision som genomsyrar hela verksamheten, trots
att Halmstad kommun sjalv har en sadan vision (www.halmstad.se). Istdllet har
kulturforvaltningen valt att infora vissa faktorer i sin verksamhet som ska kunna motivera och
engagera medarbetarna. Dessa faktorer dr kompromiss och konsensus, dialog och
kommunikation samt intern och extern visuell styrning. Saledes har kulturforvaltningen gjort en

anpassning av styrnings- och ledningsmetoden for att kunna motivera och engagera
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medarbetarna och denna anpassning har saledes varit framgangsrik. Trots att avsaknaden av en
gemensam och Overgripande vision lyser med sin franvaro ar respondenterna medvetna om att
motivation och engagemang &r nodvandigt, speciellt da forandringar av. SMART sker
regelbundet (Berglund 2010:79ff). Utan motivation och engagemang finns saledes en risk att
medarbetarna inte &r mottagliga till de férdndringar och uppdateringar som &ger rum (Hallstén &
Tengblad 2006:15ff).

Slutsats och reflektion

| den har fallstudien har det varit mojligt att utréna vikten av att kunna anvanda sig av tidigare
teoretisk kunskap for att ha en grund att std pa vid implementeringen av en ny styrnings- och
ledningsmetod (Altshuler, Anderson, Jones, Roos & Womack 1984, Dahlgaard & Dahlgaard-
Park 2006:264ff, Radnor & Osborne 2013:273ff). For att kunna fa ett genomslag inom
organisationen ar det & andra sidan nodvandigt att en viss anpassning av styrnings- och
ledningsmetoden sker for att de olika verktygen och termerna inte ska vara fraimmande for
medarbetare som inte har varit i kontakt med den privata sektorn (Radnor & Osborne 2013:266fTf,
Zidel 2006:12ff). Inom kulturférvaltningen har implementeringen av. SMART bade haft en
teoretisk forankring, men dven en anpassning, som ska gynna verksamheten som bedrivs.
Skillnaden mellan Lean Management inom privat och inom offentlig sektor & nagot som
beslutsfattare behdver ta hansyn till, i synnerhet nér medarbetarna &r organisationens viktigaste
resurs, for att undvika att termer och uttryck som hamtats frdn den privata sfaren misstolkas
(Docherty & Huzzard 2003:144ff, Hallstén & Tengblad 2006:15ff, Lundquist 1998:40). Att ta till
vara pa denna tillgang har saledes varit ett &ndamal hos kulturforvaltningen, som de i praktiken
har lyckats med, och dar motstand till SMART-arbetet aterfinns i liten eller obefintlig skala.

Att kunna involvera medarbetarna samtidigt som verksamheten behdver anpassa sig till en
standigt foranderlig omvarld &r ett aterkommande hinder for kulturforvaltningen dar en
dynamisk relation kravs for att uppratthalla en sund arbetssituation inom verksamheten (Radnor
& Osborne 2013:266f). Denna relation & mojlig pa grund av att beslutsprocesserna inom

kulturforvaltningen baserar sig pa demokratiska vérderingar vilket innebéar att en viss individ
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eller grupp inte ska fa ett dvertag och bestaimma over helheten samtidigt som medarbetarskapet
premieras (Berglund 2010:56ff, 79ff, Hallstén & Tengblad 2006:15ff). Saledes far alla
inblandade aktorer méjlighet att kunna géra sin rost hord och lyfta fram de asikter som de anser
ar viktiga och nodvandiga for att driva verksamheten framat pa ett effektivt och framgangsrikt
satt. Darmed blir de aterkommande métena inom kulturforvaltningen ett viktigt forum for den
demokratiska processen samtidigt som diverse hinder, problem och svarigheter kan atgardas
kollektivt genom samtal och samférstand. Denna involvering har darmed varit en faktor till att
medarbetarna inte har invandningar till beslut som tas angaende det pagaende SMART-arbetet

inom verksamheten.

| det praktiska arbetet med SMART har kulturférvaltningen medvetet frangatt att anvanda sig av
en gemensam och 6vergripande vision for att motivera och engagera medarbetarna (Berglund
2010:81f). Istallet anvander sig kulturforvaltningen av andra faktorer for att uppna detta andamal
vilket har varit framgangsrikt. Denna anpassning av styrnings- och ledningsmetoden visar att
bade teoretisk forankring och adaption till den egna organisationen kan kombineras och leda till
nagot produktivt for hela verksamheten. De anpassningar av SMART som kulturférvaltningen
agnar sig at har lett till att medarbetarna fatt mer ansvar och frihet att kunna péaverka sin egna
arbetssituation (Hallstén & Tengblad 2006:12). Detta har varit en anledning till att motivation
och engagemang infinner sig hos medarbetarna da de har mojligheten att bestamma over sig
sjalva och inte ha en dverordnad som detaljstyr de i det vardagliga arbetet (Berglund 2010:43f,
Héllstén & Tengblad 2006:15ff). Ansvaret och friheten som infinner sig hos medarbetarna
innebdr att den detaljerade kunskapen och erfarenheten som de besitter om verksamhetens
processer och metoder kan anvéndas i praktiken istallet for att negligeras och ignoreras av
beslutsfattare (Docherty & Huzzard 2003:144ff, Héllstén & Tengblad 2006:12).

Forslag pa framtida forskning
Under de manader som undersokningen pagick har diverse nya fragestallningar kommit till ytan
som kan vara relevanta att studera i kommande uppsatser. Dessa nya fragestallningar presenteras

och diskuteras nedan:
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e Vikten av gemensamma och Overgripande visioner inom serviceproducerande
kommunala verksamheter?

e Ar det empiriska analysverktyget, som presenterades i kapitel sex, lampligt och
mojligt att applicera pa andra organisationer?

e Jamforande fallstudier mellan serviceproducerande kommunala verksamheter som

implementerat en ny styrnings- och ledningsmetod?

Dessa fragestallningar bottnar i samma problemstéllning som presenterats i inledningen av denna
undersdkning men ror sig i olika riktningar. Vikten av gemensamma och évergripande visioner
inom serviceproducerande kommunala verksamheter kan vara lagre, an i jamforelse med den
privata sektorn, och kan saledes ersattas med andra faktorer (Berglund 2010:79ff). Vilka faktorer
ar det som galler i sa fall och &r det samma faktorer som hos kulturférvaltningen i Halmstad

kommun?

Det empiriska analysverktyg som presenterades i kapitel sex kan &ven undersokas genom att en
applicering sker pa ett annat fall. Finns det andra organisationer som anvant sig av en styrnings-
och ledningsmetod pa ett liknande satt som kulturforvaltningen? En sadan fragestallning kan
aven bekrafta eller forkasta det empiriska analysverktyget som finns i denna undersdkning,
alternativt komplettera den med andra variabler, vilket saledes kan paverka validiteten och
reliabiliteten (Bryman 2011:49ff).

Avslutningsvis kan en jamforande studie genomforas dar tva, eller fler fall, jamfors pa ett
liknande sétt dar samma metoder anvénds som i denna undersokning (Bryman 2011:80ff). En
jamférande undersokning som bottnar i samma problemstallning som presenterades hér kan
involvera serviceproducerande kommunala verksamheter i landet som implementerat en ny
styrnings- och ledningsmetod och sedan kartldgga deras arbetsprocesser for att underséka om

likheter eller olikheter finns som paverkar medarbetarna i respektive organisation.
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Bilaga 1 - Intervjuguide

Introduktion

| den har delen kommer jag att stélla nagra bakgrundsfragor till dig.

e Beratta kortfattat om din roll och dina arbetsuppgifter inom kulturférvaltningen i
Halmstad kommun.
e Var du med vid uppstarten av SMART-arbetet ar 2007?

e Ser du dig sjalv som en ledare eller som en medarbetare?

SMART-arbetet

Den har delen kommer berdra det praktiska SMART-arbetet dar variabler, som &r férankrade i
teoretisk kunskap inom Lean Management och tidigare kunskap om medarbetarnas roll i en

offentlig organisation, ska kommenteras av er.

e Jag vill att du kommenterar och forklarar om variabeln har hamnat i fokus, eller i

bakgrunden, hos kulturforvaltningen i det vardagliga arbetet med SMART.

Variabel I fokus I bakgrunden

Utmaning

Forbittring

Se sjily

Respekt

Lagarbete

Vision

Milbilden beskriver nagot onskvért

Extra anstringning

Mer blir gjort

Forstaelse av vad som ska uppnas

Biittre samverkan

Bittre effekt av insatser




Avslutande fragor

| den har delen avslutas intervjun med évriga fragor.
e Finns det nagon eller nagra variaber som du dnskar vore med och som du anser ar viktig

for ert SMART-arbete?

e Ovriga fragor.
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