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Syfte: Studien syftar till att bistd med kunskap om hur det moderna management-
konceptet Lean har dversatts fran privat till offentlig sektor.

Teori: Studiens teori dr uppdelad i tva delar. Forst introduceras Braun och
Kessiakoffs grundprinciper for Lean varefter Rgviks dverséttningsteori
ligger till grund for sjalva studien.

Metod: For att genomfora studien har primar och sekundérdata anvands for att fa en
sa overskadlig bild som majligt. Totalt har det genomforts sju kvalitativa
intervjuer, inom en statlig myndighet. Tva enhetschefer och fem handlaggare
har intervjuats. Darut6ver har tva separata interna dokument analyserats
objektivt.

Resultat: Ett analysverktyg skapades utifran teorin och har varit grund for analys av

vart resultat. Studien visar att 6versattning inom storre organisationer
tenderar att vara inom det reproducerande moduset. Genom att anvénda
Forsakringskassan som studieobjekt kunde slutsatsen goras att beroende pa
vem eller vad man utgar ifran, kan éversattningen uppfattas ur olika
perspektiv. En vidare slutats av studien &r dessutom att engagemanget bland

medarbetarna ar av stor vikt, vid en gversattning av Lean.



Forord

Till en borjan vill vi tacka alla som hjalpt oss att utféra och forma var studie. Forst och framst
vill vi ge ett stort tack till var handledare Emma Ek Osterberg, som med stor flexibilitet, har

bidragit med konstruktiv kritik och feedback for att utveckla vara tankar och idéer.

Vi vill dven rikta ett tack till samtliga personer pa Forsékringskassan Goteborg Syd for ett
givande engagemang och tillgang till efterfragad data. Ett séarskilt tack vill vi rikta till de

intervjuade som i allra hogsta grad har hjalpt oss att genomfora var studie med ratt medel.
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1. Inledning

Uppsatsen behandlar éversattningen av Lean inom en statlig myndighet. Det inledande
kapitlet innehaller bakgrund till inférandet och utvecklingen fran privat till offentlig sektor.
Darefter kommer problemformulering och syfte samt fragestallningar med tillhérande

motiveringar.

1.1 Bakgrund och problemformulering

“Ett samhdlle ddr mdnniskor kinner trygghet om livet tar en ny vindning”
(Forsakringskassan, 2016).

Sa lyder Forsakringskassans slogan, vilket utgor grundstenen for vad denna offentliga
myndighet amnar att sta for. Forsakringskassan syftar namligen till att vara ett offentligt
trygghetssystem for Sveriges medborgare. Denna myndighet finns déar och tacker upp - nar du
exempelvis inte kan arbeta pa grund av sjukdom (Forsékringskassan, u.d). Darmed kan man

sdga att Forsakringskassan ar en trygghet for dig, mig och vara néra.

Forsakringskassan ar en statlig myndighet, vilket innebar att verksamheten arbetar pa
uppdrag av riksdagen och regeringen och finansieras med statliga medel (Forsakringskassan,
u.d). Darmed blir det vasentligt att félja upp arbetet inom Forsakringskassan och studera det,
for att i sin tur undersoka pa vilket satt myndigheten arbetar for att uppfylla deras uppgift - att
ge medborgarna basta mojliga service till minsta mojliga kostnad (Braun & Kessiakoff,
2005). Med syftet att forvalta skattemedlen pa basta vis har det under aren uppkommit olika
moderna styrkoncept som har lanats fran den privata sektorn med ambitionen att framja
verksamheternas effektivitet. En utav metoderna som pa senare tid framst utmarkt sig ar Lean
(Schiele & McCue, 2011).

Det vitala inom privat verksamhet tenderar att vara efterstravan efter storsta mojliga vinst.
Effektivitetsbegreppet utgor darmed en central komponent nar organisationer vill
vinstmaximera. Effektivitet ar dessutom ett begrepp som forenar det privata med det
offentliga, eftersom att bada sektorer stravar efter att standigt effektivisera (Helgesson &
Winberg, 2008; Runebjoérk & Wendleby, 2013). Genom att ta till sig idéer och koncept som
har sin grund i den privata sektorn kan det leda till hdgre grad av effektivitet dven i andra
kontexter. Da offentlig verksamhet inte enbart kan beakta effektiviteten, utan d&ven maste se
till andra aspekter som exempelvis kvalitet, kan det forefalla att bli paradoxalt. Den offentliga

sektorn verkar utifran andra forutsattningar an den privata och darfor blir inte huvudsyftet



entydigt (Sandberg, 2014). Kopplingen mellan Lean och effektivitet ar stark, da drivkraften
ar att standigt forbattras, oavsett om avseendet med Lean &r kostnadsreducering eller battre

forutsattningar for medarbetare (Petersson et al., 2008).

Nar Lean vaxte fram inom den offentliga sektorn var det framst inom sjukvarden det var
revolutionerade och forskningen dartill ar utbredd (Helgesson & Winberg, 2008). Darfor har
vi i var studie valt att utelamna Lean inom sjukvarden, for att istéllet tillfora kunskap fran
mindre outforskade omraden av Lean inom offentlig forvaltning. Darmed har var forskning

tagit utgangspunkt i ett annat offentligt organ, dar Lean har dversatts till en ny kontext.

Processorienterad styrning blir allt mer populért i Sverige och daven inom den offentliga
sektorn. Inte minst har Lean som styrningsform haft en stor inverkan. Vad som diskuteras
standigt i litteraturen dr hur man gar tillvaga nar man véljer att infora en styrningsform som
bade har ursprung och framst genomslag i den privata tillverkningsindustrin (Womack et al.,
1991). Anledningen till att detta diskuteras ar att den offentliga sektorn fungerar under andra
forutsattningar an den privata (Runebjork & Wendleby, 2013). Darmed kan det tinkas att det
borde vara en naturlig foljd att styrningen anpassas och dversatts efter den offentliga sektorns
lagar och regler. Det som blir intressant i detta fall &r att undersdka hur sjélva 6versattningen
av Lean sker. Det vill séga rent konkret vad ar det som har andrats sedan man har valt att
inféra Lean. Dessutom blir det relevant att underséka om uppfattningen av Lean ar enhetlig
bland ledare saval som medarbetare. Genom att studera detta ska vi forsoka undersoka i
vilken utstrackning ett processorienterat styrningssatt som Lean kan dversattas till offentlig

kontext.

1.2 Syfte och fragestallningar

Studien syftar till att bidra med kunskap om hur moderna styrningsformer som Lean, med
ursprung fran den privata sektorn, kan 6verséttas till den offentliga sektorn. Undersdkningen
kommer att ske genom att studera dversattningen av Lean i en statlig myndighet. Med hjélp
av vart studieobjekt kommer vi forsoka forklara hur ledarna och medarbetarna anpassar sitt

arbete efter Lean. Utifran detta har tva fragestallningar utformats:

e Vad karaktériserar Oversattningen av Lean?

e Hur ser medarbetarna respektive ledningen inom en statlig myndighet pa Lean?



2.Tidigare forskning
Kapitlet behandlar den tidigare forskningen som har gjorts om Lean samt dess historia och
betydelse. Detta hjalper lasaren att forsta varfor det ar relevant att lara sig mer om Lean i

offentlig sektor.

2.1 Historien om Lean

Verksamhetsfilosofin Lean production startade i Japan under det tidiga 1900-talet pa Toyota
Motor Corporation av Kiichiro Toyoda (Modig & Ahlstrém, 2013). Efter andra varldskriget
var det den amerikanska bilindustrin som dominerade vérldsekonomin. Kiichiro valde darfor
att satta upp malet for organisationen att inom loppet av tre ar komma ikapp Amerika (Ohno,
1988). Huvudsyftet var att forbattra producerandet av bilar pa den lokala marknaden och
redan i det initierande stadiet ha tt samverkan mellan utveckling och produktion.
Grundpelarna 1 Kiichiro Toyoda’s affédrsidé var Jidoka, som &r japanska for automatisering
med ménsklig pragel” samt Just-in-time, vilket innebar att enbart producera vad kunden
onskar och inget mer (Modig & Ahlstrom, 2013). Lean-modellen har darmed sitt ursprung i
Toyotas utvecklingsstrategi inom The Toyota Production System (TPS) som med hjalp av
sina verktyg ska eliminera sloseri och syftar till standig forbattring. Dessa verktyg skulle

svetsas samman med fokus pa en battre samverkan (Liker, 2009).

Amerikanska forskare studerade den amerikanska biltillverkningen i relation till den
japanska. Resultatet var att den japanska tillverkningen var mycket mer resurseffektiv och
darefter gavs Toyotas arbetssétt ett namn - begreppet Lean var myntat (Krafcik, 1988).
Under tidigt 90-tal utkom boken “The machine that changed the world” skriven av Womack
et al. Boken beskriver bland annat Toyotas framgang med verksamhetsstyrning och
innovation inom tillverkningsindustrin. Boken blev en stor succé och Lean blev pa allvar
populért (Holweg, 2007) - inte minst i vastvarlden. Konceptet Lean har till dagens datum
dominerat trenden for tillverkning i drygt tva decennier (Liker, 2009) och har sedermera
spridit sig inom ytterligare verksamhetsomraden ut6ver bilindustrin. Déribland inom den
offentliga sektorn (Runebjork & Wendleby, 2013).

2.2 Fran privat till offentlig sektor

Det har tidigare anammats forbattringsmetoder inom den offentliga sektorn. Senaste aren har
New Public Management (NPM) varit regerande. NPM hade sitt intag pa slutet av 1980-talet
och ar &n idag aktuellt (Hood, 1991). Anledningen till att konceptet blev sa populart hade att



gora med den offentliga sektorns ineffektivitet. Det behdvdes ett nytt satt som skapade mer
effektivitet i de offentliga verksamheterna, och detta hade en I6sning, genom decentralisering
och marknadsanpassning av den offentliga sektorn (Hood, 1991). Manga benamningar och
koncept lanades fran den privata sektorn som exempelvis mal- och resultatstyrning,

konkurrensutséttning samt decentralisering.

Den offentliga sektorn &r mestadels finansierad av skatteintékter, vilket innebér att
medborgarna har ratt att krdva att pengarna anvands sa effektivt som majligt och till basta
resultat. Under aren stramades budgeten at samtidigt som kraven pa den offentliga servicen
okade (Pedersen & Huniche, 2011). | takt med denna utveckling insdg man att férandring av
styrkoncept var aktuellt. Da utvecklingen inte hade stannat av innebar detta att innovativa
I6sningar behovdes for att bibehalla de krav som offentlig sektor hade pa sig. Da Lean hade
haft sitt revolutionerande genombrott inom den privata sektorn, sags detta som en losning pa

den offentliga sektorns tillstand.

Den offentliga forvaltningen genomgick en rad organisationsférandringar for att pa basta satt
forsoka hitta en effektiv metod bade ur ett kostnads- och tidsperspektiv (Brannmark, 2011).
Effektivitet och produktivitet blev tva stora begrepp. Det handlade om att gora saker ratt och
att gora ratt saker (Ax & Kullvén, 2011). Darfor foll valet pa att forsoka infora
styrningsformen Lean i vissa delar av den offentliga verksamheten. Sjéalvklart behdvde
konceptet justeras for att kunna anvéndas inom den offentliga forvaltningen, men med

malsattningen att dess huvudkarna skulle besta.

Oversittningen fran privat till offentlig sektor ar inte alltid felfri, manga ganger kan det
uppsta problem pa vagen eftersom att det ar tva olika sektorer som ska anamma samma
verksamhetsstyrningskoncept (Adcroft & Willis, 2005). Enligt forskningen blir det darfor
naturligt att Lean fordndras och anpassas efter den verksamhet som implementerar konceptet
(Pettersen, 2009a; 2009b).

Utmaningen med Lean i offentlig sektor blev framst anpassningen fran den privata sektorn.
Kommuner, landsting och statliga myndigheter ar alla verksamheter med hog grad av
byrakratisering, vilket innebar mindre frihet att agera an inom det privata naringslivet. Utéver
detta ar offentliga organ styrda av lagar som syftar till att verka for medborgarnas bésta,

vilket i sin tur gor arbetet inom det offentliga mindre formbar (Brannmark, 2011).



Hood (1991) pekar pa forvaltningsvarden som maste beaktas nar man verkar offentligt,
exempelvis rattvisa och effektivitet, tva begrepp som inte séllan kan leda till konflikter. Det
kan handa att man agerar mindre rattvist for att det énskvarda malet ska uppnas sa effektivt
som mojligt. Vid offentligt arbete ar detta forbjudet, man ska alltid agera réttvist med stod i
lagen. Oavsett om det handlar om att Migrationsverket ska godkanna en asylansokan eller om
Forsakringskassan ska bedéma ratten till sjukpenning, sa maste myndigheterna agera
rattssakert. Anledningen till detta ar for att medborgarna ska kunna utkréva ansvar (SFS
2016:22). Darmed kan det ifragasattas hur effektivt Lean blir i forhallande till byrakratin?

Den offentliga sektorns intresse for Lean som styrningsmetod &r stort (Radnor & Boaden,
2008). Enligt Sveriges kommuner och landsting (2011) sa ar den senaste trenden inom
offentlig verksamhet, inforandet av den processorienterade styrningen Lean. Aven Radnor
och Bucci (2008) argumenterar for att intresset har blivit storre. Idag finns det bland annat ett
projekt som heter Verksamhetslyftet, som ar ett samarbete mellan Sveriges kommuner och
landsting samt Trygghetsfonden (Brannmark, 2011). Detta program &r tankt att utbilda
kommuner och landsting i sitt arbete med Lean. Detta ar ytterligare ett exempel pa att Lean

blir allt mer relevant i den offentliga sektorn.

Enligt forskning finns det en disfavér med Lean. Utdver begrepp som effektivitet och
eliminering av sloseri &r Lean inte alltid att foredra. Pedersen och Huniche (2011)
argumenterar for att Lean inte alltid lyckas na ut fullstandigt och att det i slutdandan darfor inte
blir en fullandad implementering. Forskare menar att det beror pa att man inte har tillrackligt
med erfarenhet, inte tillrackligt med engagemang fran ledningen eller att man latt atergar till
gamla rutiner (Bhasin, 2008; Bourne et al., 2002; Sirkin et al., 2005). Dérav blir det
fundamentalt for offentliga organ som infor och Gversétter Lean i sin verksamhet att beakta
alla delar av konceptet for att lyckas, &n enbart effektivitets- och kostnadsaspekter (Azharul
& Kazi, 2013). Pedersen och Huniche (2011) menar dven att om en myndighet ska lyckas
kravs det att man éversatter hela strategin i organisationen. Det ska mynna ut i det vardagliga
arbetet hos alla anstéllda och detta &r en utmaning. Darmed kommer det bli relevant att senare
under studiens gang aven undersoka om uppfattningen av Lean skiljer sig mellan medarbetare
och ledare fora att kunna forklara hur 6versattningen har gatt till. Aven Kaplan och Norton
(1992) namner att en organisations styrningsform paverkar ledarnas saval som de anstélldas

beteende. Detta ar ocksa av relevans da forskningen pekar pa att det ar nodvandigt att bade
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undersoka ledare och anstallda, for att fa en béattre helhetshild om Lean har genomsyrat i

verksamheten eller inte.

2.3 Att forsta Lean

Med hjalp av ett pedagogiskt exempel kan Lean kortfattat forklaras genom att man ténker sig
att man inom en organisation har ett mal. Malet &r att fanga en fisk. Det vill séga att nar
fisken ar fangad, sa har man uppnatt malet, oberoende av vem som fangat fisken. For att mest
effektivt och pa basta vis kunna fanga fisken, kravs det att samtliga inom verksamheten lart
sig fiska. Ur Toyotas grundtank kommer dar alltid finnas problem och darmed alltid flera
fiskar att fanga. Det gor att det ar av stor vikt att alla lart sig att fiska. Darmed séatts fokuset pa
att lara sig fiska for framtida forbattringar inom organisationer och inte enbart pa att fanga
sjalva fisken. Detta innebdr att det blir oerhort viktigt att man som organisation bestdammer
sig pa vilket sétt man vill se pa forbattring (Modig & Ahlstrém, 2013).

Vad som kan pavisas ur Modig och Ahlstréms (2013) férklaring &r att teamarbete &r en
central komponent i arbetet med Lean. Detta stodjs av Braun och Kessiakoff (2011) som
pekar pa att anamma Lean kraver kommunikation kombinerat med att bade ledare samt
medarbetare utgor viktiga funktioner. Utifran detta resonemang har de tagit fram fem

grundprinciper for att lyckas med Lean:

1. Medarbetarnas engagemang
Ledaren ska med en coachande roll bidra till uppmuntran och utveckling. Medan
medarbetaren i sitt arbete ar den riktiga experten

2. Standarder
Teamarbetet ska vara i fokus och att man har samma standard for hur
arbetsuppgiften ska tas an ar centralt. En gemensam standard for vad som &r bast i
dagslaget

3. Inbyggd kvalitet
Denna punkt avser att man hittar mojligheter att eliminera eller forsvara fel i flodet
saval som i det dagliga arbetet

4. Korta ledtider
Fokus pa ett smidigt flode. Detta genererar forbattrad service och tenderar dven att

Oka medarbetarnas egna engagemang
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5. Kontinuerliga forbattringar
Vilket avser att huvudmalet ar att bli bast och man stannar inte upp i
forbattringsarbetet utan vill standigt utvecklas
(Braun & Kessiakoff, 2011).

2.4 Ar Lean definierbart?

En entydig férklaring av vad Lean innebér &r svér att faststalla (Modig & Ahlstrém, 2013).
Detta eftersom att i takt med att Lean har utvecklats och numera tagit ansats i flera olika
sektorer, privata saval som offentliga, ar forklaringarna och beskrivningarna mangtydiga.
Modeller och verktyg for hur man anvander Lean skiljer sig ofta at, till foljd av 6kningen av
anvandandet av Lean (Pettersen, 2009a; 2009b). I litteraturen kring Lean finns dar flera
aterkommande beskrivningar av hur Lean fungerar och verkar. Vad som ofta benamns &r
exempelvis koncepten Just-in-time, Kaizen och Muda (Pettersen, 2009a; 2009b; Womack et
al., 1991). Forskare menar att Lean ar en universell verksamhetsldsning som kan anpassas
alltefter kontext eller sektor. Lean behover inte enbart fastas vid tillverkningsindustrin, utan
mojligheten att applicera Leanmetoder pa icke tillverkande och administrativa processer finns
(Pettersen, 2009a; 2009b; Womack & Jones 1996).

Det rader delade meningar angaende hur man bor angripa Lean, beroende pa vart fokus ligger
och vilket angreppssétt man véljer att nyttja sig av. Womack och Jones (1996) har ett
filosofiskt angreppssitt i forhallande till Lean, dir fokus ligger pd “slankheten”. Andra
forskare likt Bicheno (2004) benamner Lean som en verktygslada dar fokus ligger pa att
uppna “slankheten”. Oavsett vilken strategi som nyttjas vid angripande av Lean menar Liker
(1998) att Lean inte & ndgot man gor, utan det &r ndgot man &r eller blir, vilket férenar

filosofin med verktygsladan.

2.5 Att arbeta Lean

Petersson et al. (2008) menar att da verksamheter beslutar sig for att anamma konceptet Lean,
sa ar det viktigt att man later detta genomsyra verksamheten som helhet. Darmed ar det av
vikt att man i arbetet med Lean gar in helhjartat eftersom det kraver tid, engagemang och
samverkan. Att arbeta Lean kréver dessutom systematiskt tdnkande och planerande for

verksamheten, dar huvudmalet ar att gemensamt arbeta pa ett smartare satt (Larsson, 2008).
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Ett sétt att skapa forbattring &r bland annat att inom organisationen ha méten som behandlar
utveckling och samverkan. Vid forbattringsmoten ar det centrala att det ar fran olika
verksamhetsnivaer medarbetarna samlas, for att alla ska ta del av information och kunna lyfta
fram potentiella forbattringsmojligheter inom varje niva. For att ka forstaelsen ar det dven
av vikt att det skrivs upp pa exempelvis en tavla, sa att det tydligt kan visualiseras for
samtliga narvarande. Det stora malet bér darmed brytas ner till mindre delmal sa att samtliga
kan kénna sig delaktiga (Liker, 2004).

For att Lean ska fungera kravs det att ledningsstilen har primért fokus pa forbattring och inte
bara pa att effektivisera flodet (Runebjork & Wendleby, 2013). Bicheno (2008) menar att
konceptet Lean primart bor ha fokus pa helheten och sekundért pa enskilda delar av en
organisation eller verksamhet. Darfor blir det essentiellt att det laggs vikt pa samtliga parter
inom en verksamhet och begreppet teamarbete aterkommer igen inom forskningen. Av ledare
forvantas det en tydlig och arlig kommunikation till medarbetarna, sd verksamheten

genomsyras av gemensam utveckling och teamarbete (Runebjork & Wendleby, 2013).
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3.Teori

| det har kapitlet presenteras vart val av teori samt djupgaende presentation av hur teorin
fungerar och vad den avser. Detta kommer ge lasaren en forstaelse for teorin som var studie

kommer ta utgangspunkt i, vilket gor att studien blir lattare att folja.

3.1 Oversattning

Eftersom att Lean har sitt ursprung inom den privata sektorn, men pa det senaste blivit
populart aven inom den offentliga sektorn, staller detta krav pa dversattningen. Detta
eftersom att offentlig verksamhet har andra varden att beakta &n privat verksamhet som
namnts tidigare (Offentliga affarer, 2012). Pa grund av att forutsattningarna ser annorlunda ut
kan det variera hur man valjer att dversatta Lean. Beroende pa behov, kan offentliga organ
exempelvis valja att ta de delar av Leankonceptet som passar deras verksamhet bést, istéllet
for att Oversatta hela idén. Att en idé tas ut ur det ursprungliga sammanhanget och appliceras
inom ny kontext med nytt och utvecklat innehall &r starkt kopplat till
oversattningsperspektivet (Czarniawska, 2005).

Oversittning av en idé kan forklaras genom att fokus bor ligga pa hur en idés resa in i en
verksamhet ser ut, fram tills det att idén har satts i handling (Czarniawska 2005; Czarniawska
& Joerges, 1996). Anledningarna till att organisationer valjer att inféra och Gversétta nya
koncept tenderar att vara for att man vill forbattra verksamheten. Utifran olika
effektivitetsperspektiv valjer man ett koncept som tidigare har fungerat i andra organisationer
och darav motiveras man sjalv till att inféra liknande koncept i den egna verksamheten. Det
ar i denna fas sjalva dversattningen av en idé borjar, det vill sdga hur organisationen tolkar
det som ska inféras och hur man véljer att dversatta idén (Czarniawska 2005; Czarniawska &
Joerges, 1996).

Enligt forskning ar det relevant att ur flera perspektiv undersoka hur man lyckas overfora
idéer (Ravik, 2008) i och med att organisationen som helhet paverkas. Att kunna dverstta
och omforma ett framgangsrikt koncept i en ny verksamhet menar Rgvik (2008) ar en oerhort

svar men viktig grundsten for att lyckas.

Inom Oversattningsteorin &r det viktigt att beakta hur idéerna anvéands. Det kan vara sa att
organisationer vill leva upp till normer och trender, déar vissa managementkoncept &r att

foredra. Exempelvis pa senare tid har effektivitet blivit ett nyckelord som verksamheter
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arbetar efter. For att effektivisera anvander man sig av olika koncept, varav Lean ar en av de
mer populéra (Schiele & McCue, 2011). Ravik (2008) menar att hela konceptet inte behdver
inforas i verksamheten sa linge dir finns nigra tydliga inslag av detta. Det dr vanligt att idéer

anpassas efter den kontext de infors i (Czarniawska & Sevon, 1996).

Kontextualisering &r ett begrepp som Ravik (2008) anvéander for att forklara nér och hur idéer
Oversdtts till praxis. I sin bok argumenterar han for att idéer vanligtvis kommer in i en
organisation via ledningen. Det blir som en slags top-down styrning som han kallar den
hierarkiska dverséttningskedjan. Kedjeprocessen namner han som stimulus-responsbaserad
sekventialitet, det vill sdga att dverséttningen sker i olika etapper. Férst kommer idén in hos
ledningen, som efter att de har 6versatt idén skickar den vidare nedat till nasta instans vilket
fortsatter vidare tills samtliga har natts av idén. Att Gversattningsprocessen ar vertikal och
hierarkisk stimmer inte alltid enligt forskningen, utan man kan snarare se det mer som en
spiral dar man far nya idéer fran olika hall bade inom och utanfér organisationen (Revik,
2008; Lindberg & Erlingsdottir, 2005). Detta innebar ocksa att det finns olika aktorsgrupper

som ar involverade i 6versattningsprocessen och inte enbart ledningen.

3.2 Oversattning av idéer
Hur organisationer véljer att dversatta idéer skiljer sig at beroende pa vad det &r som ska
Oversattas samt dess kontext. Rgvik (2008) har i sin bok sammanfattat fyra olika

karaktérsdrag, som en organisation kan valja att anvanda vid dverséttning av en ide.

Kopiering —> Reproducerande moduset
Addering

Subtrahering —> Modifierande moduset
Omvandling —> Radikala moduset

Illustration 1.1 Visar de fyra karaktarsdrag som Rgvik (2008) menar tillhor olika modus

De fyra olika karaktarsdragen som Ravik (2008) tar upp tillhor tre olika modus. Det
reproducerande moduset innebér att man kopierar eller imiterar en idé. Det vill sdga att idén
infors med ytterst fa forandringar, den fods pa nytt i en annan kontext (Lindberg &
Erlingsdottir, 2005). Regviks (2008) beskrivande av modus kan forklaras genom grad av

frihet, varav det reproducerande moduset har minst frihet. Idealet fér kopiering har tidigare
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varit att man Gversatte ord for ord rakt av, men normen har férandrats och dar finns numera
andra infallsvinklar dér grundtanken med kopiering istallet sker genom en éverforing av
kunskap som anpassas efter kontext. Har blir det centrala istéllet att det i praktiken bésta
inom verksamheten 6verfors vidare till andra organisationer (Rgvik, 2008). Det centrala vid
kopiering ar 6versattbarheten samt hur omformbart objektet i sig ar. Oversattbarheten av en
praxis ar en forutsattning for andra organisationers mojligheter till kopiering (Revik, 2008).
Erlingsdottirs studie (1999) som aterfinns i Reviks bok (2008), visar att ju svarare det ar att
andra om en praxis sa att den passar i en ny kontext, desto storre blir chansen att den typen av
oversattning far karaktaren av en kopiering. Detta da utrymmet for att omforma idén ar

begrénsat.

Det modifierande moduset har som huvudregel addering eller subtrahering. Detta modus har
en hogre grad av frihet an det reproducerande moduset. Grundlaggande star det modifierande
moduset for att en idé tas ur sin kontext och antingen lagger man till ytterligare idéer eller
skalar bort sadant innehall som inte ar relevant for den verksamhet det ska appliceras pa
(Ravik, 2008).

Storst grad av frihet i mojligheten att anpassa sig efter kontext har det tredje och sista
moduset som Ravik presenterar, ndmligen det radikala moduset. Har & omvandling
huvudregel och detta innebar att idén fritt kan omvandlas sé lange dess huvudkarna bestar
(Revik, 2008).

Beroende pa vilken typ av organisation det &r, sa passar olika karaktéarsdrag for Gversattning
in. Det ar darmed inget problem att Gversattningen ses fran olika vinklar (Revik, 2008).
Utmaningen daremot blir hur och i vilken utstrdckning organisationer valjer att verséatta
styrkoncept som Lean, for att fa basta mojliga effekt i den nya kontexten som 6verséttningen

sker i.
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4. Metod

Det fjarde kapitlet redogor for vart tillvagagangssatt av studien. Till en bérjan beskrivs valet
av metod samt dess urval. Foljt av datainsamling och avslutningsvis redovisas

analysverktyget.

4.1 Kvalitativ metod

Genom kritisk granskning av dokument kommer vi gora en kvalitativ textanalys som ger 0ss
en battre forstaelse for hur Lean Gversétts till statliga myndigheter (Esaiasson et al., 2009).
Var studie kommer ta stod av Regviks 6versattningsteori som det tidigare redogjorts for.
Samtalsintervjuer kommer utgéra en stor del i var undersékning och vara ett underlag till vart
resultat. Med hjélp av samtalsintervjuer far vi en tydlig helhetsbild av hur 6versattningen av
Lean har sett ut, da vi darigenom ger utrymme for respondenten och oss sjélva att tolka

fragorna enhetligt.

Med utgangspunkt i de fem principer Braun och Kessiakoff (2011) utformat, analyseras vart
resultat utifran intervjuerna och de interna dokumenten. Denna analys sker med hjalp av ett
analysverktyg som vi utvecklat efter de fem principerna. Dérut6ver appliceras detta pa
Raviks teori om de tre dversattningsmodusen; det reproducerande moduset, det modifierande

moduset och det radikala moduset.

4.2 Avgransning och urval

Studieobjekt for arbetet ar Forsékringskassan Goteborg. Denna statliga myndighet valdes for
att Forsakringskassan arbetar efter konceptet Lean, ndrmare bestamt kontoret Géteborg Syd
som har sitt fokus pa sjukforsakringen. Att avgransningen sker till kontoret Goéteborg Syd
motiveras med att de nyligen har infort Lean i deras verksamhet och dérfor inte &r bland de
kontor som har det mest etablerat. Till fordel for 6vriga kontor inom Forsakringskassan som
arbetat med Lean langre, blev detta ett sjalvklart val eftersom att det inte &r det fardiga arbetet

vi vill studera, utan istallet hur idén dversatts.

Vid val av respondenter skrevs dar ett allmant mail till Férsékringskassan varpa vi fick var
forsta kontakt inom Forsakringskassan Géteborg. Efter denna kontakt mottogs nya namn att
kontakta och slutligen tilldelades vi en kontakt inom Forsékringskassan Goteborg Syd.
Genom en tat dialog med var tilldelade kontaktperson kring var studie och vad vi 6nskade att

uppna, fann vi tillit till dennes férmaga att leda oss ratt. Da studien syftar till att undersoka
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dels hur dversattningen har skett, men ocksa om uppfattningen kring 6versattningen skiljer
sig, sa valde vi att vi skulle intervjua bade chefer och medarbetare. Cheferna bendamns som
centralt placerade kéllor, eftersom att de inom verksamheten har stort ansvar (Esaiasson et al.,
2012) och medarbetarna ar experterna, da de ar de som verkar néra inpa arbetet (Braun &
Kessiakoff, 2011).

Efter att vi via var kontaktperson fatt kontakt med en chef och en medarbetare valde vi att
anamma ett sa kallat snébollsurval. Detta innebér att man efter uppnadd kontakt later denne
visa en vidare till nasta kontakt som sen visar en vidare tills man uppnatt ett tillfredsstallande
resultat (Bryman & Bell 2011; Esaiasson et al., 2012). Detta gjordes for att vi ville att det
skulle bli ett sa autentiskt resultat som mojligt saval som att vi ville ge oss sjalva chansen att
fa bli hanvisade till de ratta personerna for var studie. En ytterligare avgransning gjordes i
form av att de ledare vi intervjuade var enhetschefer. Detta motiveras for att enhetscheferna
ar de som arbetar ndrmast handlaggarna, vilket gor att det inte blir ett for stort gap mellan

ledare och medarbetare.

4.3 Intervjuer

Efter var forsta kontakt med Forsékringskassan blev vi hanvisade till kontoret Goteborg Syd,
med motiveringen att det kontoret var bland de senare med att inféra Lean. Detta val gjordes
for att vi var intresserade av hur idén har Oversatts. For att vidare samla information om detta
valde vi att intervjua sa brett som majligt i forhallande till tidsramen. For var undersokning
var det viktigt att intervjua olika roller inom Foérsdkringskassan, for att darigenom studera om
synen pa Lean paverkas av befattning. Efter en forsta hanvisning startade snobollsurvalet
vilket ledde till intervju med tva enhetschefer pa kontoret, dér den ena chefen tidigare hade
varit handléggare. Uttver detta fick vi méjligheten att intervjua fem handléggare, varav en
aven hade rollen som Leancoach. Valet foll pa att vara intervjuer skulle vara
semistrukturerade samtalsintervjuer. Samtalsintervjuer valdes till foérdel for
enkatundersokningar da vi menar att det ger oss mojligheten att fanga upp delar vi annars
hade missat (Esaiasson et al., 2012). Anledningen till att vi valde semistrukturerade intervjuer
till fordel for bade strukturerade och ostrukturerade var att vi ville ha en mall att utga ifran,
men samtidigt kunna andra mallen. Detta da vi menar att vi pa sa vis okar var forstaelse och
darmed tolkningsférmaga nar det ges mojlighet att utveckla, andra och stélla foljdfragor

beroende pa samtal, kontext och respondent.
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4.4 Att hoja kvalitén

For att studien ska bli sa trovardig som majligt har respondentvalidering anvants. Detta for att
det ger vara respondenter mojligheten att ga igenom vad vi har fatt for resultat och darmed
antingen kan dementera eller bekréfta intervjuns resultat. Enligt Bryman och Bell (2011) ar
detta ett satt att hoja tillforlitligheten, da vi som intervjuare darmed kan sékerstalla att en

korrekt tolkning har skett.

For att inte ga miste om nagon form av information, foll valet pa att anvanda oss av
inspelning under intervjun. Detta var for oss ett satt att sakerstalla att vi hojde kvalitén pa
intervjun och ha majligheten att ga tillbaka sa att inte viktiga delar missades. Dessutom gav
detta oss mojligheten att ha full fokus pa vara intervjupersoner, sa att vi kunde vara
nérvarande och det hela kunde bli mer avslappnat for samtliga parter. Esaiasson et al. (2009)
menar att en avslappnad intervju &r att foredra, da respondenten kanner sig trygg vilket i sin
tur leder till en 6kad trovardighet. For att 6ka validiteten for var studie valde vi att vid

transkribering genomga vart material flertalet ganger for att sakerstalla ett korrekt resultat.

4.5 Datainsamling och kallkritik

Var studie bestar av bade priméar- och sekundardata, da vi dnskar att empirin ska na storsta
mojliga bredd, sa att vara fragestallningar kan besvaras. Primardatan har vi kommit i
besittning av via intervjuer och interna dokument. Har har vi varit noggranna med att inte
stalla nagra ledande fragor till vara respondenter saval som att vi har studerat de interna
dokumenten objektivt. Sekundardatan har erhallits genom att soka efter information i
bibliotekets databaser saval som internet. Var teoretiska information bestar av bocker,
internetsidor och artiklar. Samtliga artiklar som har anvants ar vetenskapligt granskade, for
att pa sa satt sakerstélla trovardigheten i texterna. En noggrannhet i granskningen av vara
kéllor och dess betydelse for studien har genomsyrat arbetet. Vid sokandet efter kallor har vi
konsekvent haft vara fragestéllningar i fokus, for att pa sa vis sakerstalla att de kallor som
valjs ar relevanta for var studie. FOr oss har det aven varit viktigt att pavisa vara kallor

tydligt, sa att lasaren enkelt kan folja vara referenser.

4.6 Analysverktyg
For att ta reda pa vilken av de tre dversattningsmodusen som Forsakringskassan har anvant
sig av, kommer vi som tidigare ndmnts ta stod i Raviks teori. Utover teorin kommer vi forst

att utga fran Braun och Kessiakoffs fem grundprinciper for att lyckas med Lean. Genom att

19



undersodka hur Forsakringskassan har anammat dessa fem grundprinciper, kommer det bli

tydligare for oss att forsta vilken av de tre modusen som de har éversatt Lean efter.

Ifall Forsékringskassan har anvént sig av samtliga principer kommer vi att anta att de har
anvant sig av kopiering. Har de lagt till eller tagit bort ndgon aspekt av de fem
grundprinciperna kommer det antas att myndigheten har anvant sig av addering eller
subtrahering. Om vi inte ser nagon tydlig koppling mellan Forsékringskassans
oversattningsprocess och de fem grundprinciperna kommer vi anta att de da har anvant sig av
det tredje moduset, vilket & omvandling. Med hjalp av detta kommer vi kunna ta reda pa hur

Lean dversétts i en statlig myndighet.

Braun och Kessiakoffs fem grundprinciper | Handlaggare | Chefer [ Interna dokument

Medarbetarnas engagemang

Standarder

Inbyggd kvalitet

Korta ledtider

Kontinuerliga forbattringar

Tabell 1.1 Analysverktyg
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5. Resultat

Foljande kapitel redogor for de resultat vi fatt ut av vara intervjuer samt av de interna
dokument vi har fatt ta del av. Forst inleds kapitlet med en beskrivande del kring Lean inom
Forsakringskassan. Darefter en ingdende genomgang av intervjumaterial fran handlaggare

och enhetschefer kompletterat med en redogorelse av tilldelade interna dokument.

5.1 Lean inom Forsakringskassan

Lean borjade sitt intdg pa Forsakringskassan ar 2011, i samband med att en ny
generaldirektor tilltradde. Eftersom att Lean inte inférdes enhetligt inom hela
Forsakringskassans verksamhetsomraden, rader det delade meningar om exakt nar Lean
anstiftades pa Forsakringskassan. Da Lean som koncept tar tid att fa implementerat inom en
verksamhet foll valet pa att infora Lean separat pa de olika kontoren. Lean har darmed funnits
olika lange beroende pa kontor. Utvecklingen av Lean runt om i landet har dock inte stannat

upp, utan det ar en pagaende process (Intervju, Chef 1, Forsakringskassan, 2016).

| borjan pa ar 2012 var det dags for Forsakringskassan Goteborg Syd att fa in Lean i
verksamheten. Harefter kom tillhérande utbildningar till samtliga anstéllda. Darutdver gavs
fordjupande utbildningar till cheferna och till de handldggare som skulle bli Leancoacher.
Uppfoljning av arbetet gjordes genom att det successivt gavs information via intranatet? till
medarbetarna om vad som skulle ske utvecklingsmassigt. Detta for att hela tiden halla
samtliga anstéllda involverade i processen att inféra Lean och att darigenom férenkla

forstaelsen for hur arbetet skulle utforas (Intervju, Handlaggare 5, Forsakringskassan, 2016).

Grundtanken med att Lean infordes var att man ville arbeta med stdndiga forbattringar och
forkorta ledtiderna for kunderna. Managementkonceptet Lean skulle bista Forsékringskassan
med ett innovativt tankesatt som skulle underlatta for bade ledare och medarbetare. Detta
genom att ha ett tatare samarbete dar fokus ar pa flodet och att alla ges mojligheten att vara

engagerade i forbattringsarbetet (Intervju, Chef 1, Férsakringskassan, 2016).

For Forsakringskassan har inférandet av Lean betytt att fokus numera ar kundorienterat och
att flodet ska forenklas sa att ledtiderna blir kortare, vilket ska generera engagemang och

inspiration for medarbetarna (Interna dokument, Forsakringskassan, 2016). Da medarbetarna

! Intranétet &r en intern plattform som samtliga medarbetare kan tillga.
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far mojligheten att komma med invandningar och forbattringsforslag, ar ambitionen att detta
ska medfdra att motivationen halls uppe. Implementeringen av Lean pa Forsakringskassan
genomsyras av det faktum att arbetet sker teamorienterat. Att man som medarbetare arbetar
som individ, men att man hela tiden tillhdr en grupp dar man arbetar i team (Intervju,
Handl&ggare 4, Forsékringskassan, 2016). Hur man arbetar med Lean ar fér den enskilde en
frivillig del inom Forsakringskassan. Det ar upp till var och en hur mycket man véljer att
anvénda Lean i det sjalvstandiga arbetet, men verktygen till den ursprungliga idén for hur det
ska anvéandas inom Forsékringskassan finns dar instruktioner for (Intervju, Chef 2,
Forsakringskassan, 2016; Intervju, Handlaggare 4, Forsakringskassan, 2016).

5.1.1 Metoder for Forsakringskassans arbete med Lean

Da grundtanket som tidigare namnts ar standiga forbattringar ar det viktigt att
Forsakringskassan forhaller sig till de metoder de véljer att arbeta med (Modig & Ahlstrém,
2013). De metoder som Forsakringskassan har valt att nyttja sig av for att frdmja arbetet med

standiga forbattringar ar framst A3, fiskbensdiagram, varfor-fragor och pulstavior.

Grundtanken med A3 &r att man delar upp ett stort problem i flera sma delar, sa att problemet
kanns overskadligt och darmed enklare kan I6sas. Detta &r aven en metod for att kunna
urskilja de delar som &r vésentliga och eliminera det som ar mindre viktigt att lagga energi
och resurser pa. Inom Forsakringskassan anvands A3 exempelvis nar forbattringsforslag ska
goras och utvecklas. Da hjalper och stéttar Leancoachen medarbetaren att fa ner
forbattringsforslaget i ett A3-format, sa att utformningen &r enhetlig med hur det &r tankt att

forbattringsforslag ska presenteras (Intervju, Handlaggare 5, Forsékringskassan 2016).

Fiskbensdiagram anvands exempelvis vid storningar i flodet och det innebér att man gor en
orsaksanalys kring hur utfallet blev och vad det beror pa. Detta gors for att eliminera risken
att samma typ av fel uppstar igen. Orsaksanalysen anpassas efter de mal som satts upp och
darmed kan utvardering goras om detta stimmer 6éverens med hur det var avsett. Denna
metod ar dven byggbar, sa man kan lagga till eller ta bort delar allteftersom (Intervju,

Handlaggare 1, Forsakringskassan, 2016).

Nar det kommer till varfor-fragor innebér denna metod att fem fragor med ordet varfor i sin
borjan stalls for att hitta orsaken till problemet. Detta ar for att medarbetarna saval som

ledarna inom Forsakringskassan ska kunna eliminera sloseri genom att kritiskt granska
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arbetet och stalla fragor som beror flodet samt utvecklingen. Det forsta svaret far ytterligare
en varfor-fraga och sa vidare tills alla fem fragor &r stallda (Intervju, Handlaggare

2/Leancoach, Forsakringskassan, 2016).

Att anvanda pulstavlor som Lean-verktyg ar nagot Forsakringskassan far in i vardagen.
Arbetet med pulstavlor sker framforallt inom teamet, men nyttjas &ven for att kommunicera
ut delar som berdr 6vriga delar av kontoret. Pulstavlorna star framme och ar fysiska sa att
man kan folja planeringen oavsett vilken position man har. Pulstavlorna fungerar som ett
verktyg for att helt enkelt ta pulsen pa hur det fungerar idag, imorgon och i framtiden. Det
hjalper handlaggarna att i ett tidigt skede avgora var de bygger balanser, sa att de kan flytta
om resurserna och lagga mer arbetskraft pa de omraden dar arbetsbelastningen dkat. Att man
enkelt kan underritta sina kollegor om vart vi star idag och vad dagens agenda innebéar
(Intervju, Handlaggare 5, Forsakringskassan, 2016).

“Med hjdlp av pulstaviorna kan vi i teamet stotta upp varandra dér det behdvs mest insatser.
Pa sa vis eliminerar vi riskerna for att arbetet blir fordrojt i de olika stadierna och méjliggor
istdllet for effektiviseringar av flodesprocessen”

(Intervju, Handlaggare 5, Forsakringskassan, 2016).

5.1.2 Leancoacher

Inom Forsakringskassan har de valt att ha Leancoacher verksamma for att uppratthalla Lean-
tanket och for att inspirera dvriga anstallda att fortsatta forbattringsarbetet. Uppgiften som
Leancoach kan tillfalla handlaggare saval som chefer, varav den forstnamnda ér ofta den som
far uppgiften tilldelad. Som Leancoach far du en dagsutbildning som ska ge dig fardigheterna
att bistd med motivation och stod i férhallande till att tdnka och verka Lean. Leancoacherna
har ett team pa sju till atta personer som de ska ansvara for och halla motiverade. Idén bakom
Leancoacher &r att framja Leanfilosofin inom verksamheten. Denna roll innefattar ocksa att
da medarbetarna som ingar i ens team har eventuella forbattringsforslag, sa ansvarar

Leancoachen for att detta formuleras pa ratt sétt och darefter skickas hogre upp i ledet.

“Leancoach innebdr en roll ddr man ger hjdilp med stegen inom Lean. Leancoacherna dr till
som stottepelare. De ska vara en del av det dagliga arbetet. Men sen tror jag aven att da
arbetsbelastningen dr vdildigt hég, blir det litt att inte detta uppdrag prioriteras”
(Intervju, Chef 1, Forsakringskassan, 2016).
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Leancoacher har aven rollen dar de haller koll pa pulstavlan och har dvergripande ansvar for
att forbattringsforslag skrivs ner och foljs upp. Arbetet med Lean tenderar att prioriteras
sekundart, da det finns tid Gver.

“Lean dr ingenting som dr invdvt i det dagliga arbetet just nu, utan det dr snarare nagot som
kommer vid sidan om. Som en extragrej. Man vill ju som Leancoach garna hjalpa till en
massa, men utover det obligatoriska som exempelvis teamméten, sa hinner man inte mycket
mer tyvirr”

(Intervju, Handlaggare 2/Leancoach, Forsékringskassan, 2016).

Till trots for att Leancoacherna inte nédvandigtvis uppfattas som givande, visar det sig att det
att arbeta inom en Leancoachs team kan generera positiva effekter. Det beskrivs att man inom
Leanteamet aterkopplar till varandra och har ett utbyte av idéer for det dagliga arbetet, vilket

anses vara en del av forbattringsarbetet.

“For mig var det bra att ha de hdr dtta tillfillena med var icke-motiverande Leancoach trots
allt. Man forstar att man sjélv och ens kollegor ofta har manga bra I6sningar och att man
kan prata ihop sig i team. Till exempel om jag har problem att skicka ett brev for det tar lang
tid, men da ar dar nagon som séger att jag kan anvanda centralt utskick istallet. Sddana tips
liksom, som man inte far annars. Det gillade jag. Att man far mycket feedback fran
Leanteamet”

(Intervju, Chef 2, Forsakringskassan, 2016).

5.1.3 Utmaningar pa Forsakringskassan
Genom att Forsékringskassan arbetar i team innebar detta ett stod for samtliga anstallda vid
mindre svarigheter i vardagen saval som vid storre ovantade problem. Under sadana

forutsattningar blir det essentiella att man tillsammans har en gemensam lgsningsmetod.

“Ett exempel da vi arbetar i team dr ndr nagon dr fordldraledig, da har vi i gruppen valt att
tillsammans hantera impulser i denna personens korg. D& avsétter vi en timme per dag da vi
gar igenom impulser, det vill siiga allt som mdste géras i drendet”

(Intervju, Handlaggare 3, Forsakringskassan, 2016).
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Vid oférutsedda handelser menar majoriteten av de intervjuade att problemet 16ses genom att

man l6ser problemet direkt, utan vidare tanke pa framtida konsekvenser.

“Hdr pa Forsdkringskassan jobbar vi ju med dagliga avstimningar. Det dr vildigt snabba
problemlésningar for handlaggarna. De maste 16sa problem pa staende fot jamt i princip. S4,
egentligen.. vissa kallar de for brandslackning och andra fér snabb problemlésning. Den
kanske inte alltid ar sa effektiv. Det kanske inte &r renodlat Leanarbete, men medarbetarna
pratar med varandra och mdste stindigt vara flexibla. Och det dr ju det som paverkar flodet”

(Intervju, Chef 1, Forsékringskassan, 2016).

5.2 Handlaggare

Lean inom sjukforsakringen enligt handlaggarna sjalva ar svardefinierat. Vad som framkom
vid intervjuerna var att samtliga handlaggare var 6verens om att Lean var nagot
Forsakringskassan satsade mycket pa nar man precis borjade arbeta hos myndigheten.
Daremot sa ar upplevelsen att efter man kommit in i arbetet var satsningen pa Lean inte

densamma.

“Lean ingick i mitt utbildningspaket ndr jag borjade pda Forsdkringskassan. Da hade vi en
hel del webbutbildningar och lektioner samt att man fordelades i olika team med var sin
Leancoach som fanns dar som stod. Det jag fick lara mig av mina kollegor da var att Lean
var nagot som blivit tilldelat uppifran. Ndgot oklart hur det skulle verkstdllas i praktiken”
(Intervju, Handlaggare 1, Forsakringskassan, 2016).

Pa frdgan om handlaggarna upplever nagra positiva forandringar sedan man borjade arbeta
med Lean var det ett endast ett fatal som kunde se detta. Det lyftes upp att arbetet med
standiga forbattringar var nagot som skulle ligga i fokus men pa grund av arbetsbelastningen
kunde inte detta fokus bibehallas. Da samtliga handlaggare hade en hog arbetsbelastning
pekade de pa att arbetet med standiga forbattringar var nagot man arbetade med vid sidan av

da tid och intresse fanns.

“Jag har sjdlv startat ett forbdttringsarbete tillsammans med min chef eftersom jag
intresserat mig for det. Jag arbetar med var relation till andra aktorer som exempelvis
varden. | vart uppdrag ingar alla uppgifter att administrera sjukforsakringen, samordning,
rehabilitering och sa vidare. Den strackan ar valdigt Iang. Det ar svart att ha tid med
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forbdttringsarbete”

(Intervju, Handlaggare 2/Leancoach, Forsékringskassan, 2016).

En ytterligare konkret fordndring med inférandet av Lean som lyftes upp vid intervjuerna var
att de hade borjat arbeta med pulstavlor. Detta for att framja dels standiga forbattringar men
ocksa for att inte stanna upp i arbetet utan ha smidiga floden. Vid intervjuerna framkom det
att de arbetade i team men detta var inte nagot de sjalva ansag berodde pa Lean utan det hade

de redan jobbat med tidigare.

“Varje dag sa har vi en avstdmning pa morgonen om hur arbetsbelastningen for respektive
handlaggare &r. Beroende pa hur det ser ut graderar vi oss och den som har minst i sin korg
far hjalpa till att stétta upp i en annan efter behov™
(Intervju, Handlaggare 1, Forsakringskassan, 2016).

For att gora flodet smidigare anvander sig Forsakringskassan numera av mail till fordel for
brev. Det vill sdga att utskick sker mer I6pande eftersom det att skriva ut inte langre &r ett

maste. Detta belystes som effektivt i handldggarnas vardag.

“For att underldtta flodet och gora sjdlva processen smidigare arbetar vi hela tiden med att
forbattra. Dar kan det vara sma saval som stora forandringar. Ett exempel ar att vi numera i
vart dagliga arbete anviinder mail mer cin brev. Bdde internt men ocksd externt”

(Intervju, Handlaggare 5, Forsakringskassan, 2016).

5.3 Chefer

Vid intervju med enhetscheferna presenterades en annan bild av hur éversattningen av Lean
har skett och vad som Oversatts till Forsakringskassan. Chefernas uppgift nar det galler hur
man tolkar Lean &r av stor vikt eftersom att det ar de som ska se till att sa att medarbetarna
tolkar det pa samma sétt (Intervju, Chef 1, Forsékringskassan, 2016).

Pa samma fraga som handlaggarna fick, det vill séga vilka forandringar som skedde nar man

borjade med Lean var dér enligt cheferna flera tydliga férandringar.

“Vi sdg till att man borjade infora ett stindigt forbdttringsarbete med en hel del

undersokningar, utvarderingar och analyser. Som det ser ut hos oss, sa ar det sa att man
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hittar ett problem, undersdker det och gor en direkt analys for att sedan férbattra problemet.
Ett exempel ar att man benar ut det i ett fiskbensdiagram for att komma till botten med var
problemet ligger”
(Intervju, Chef 1, Forsékringskassan, 2016).

Cheferna belyste enhetligt att fokuset pa teamarbetet och verktyg ar nagot som &r en tydlig
forandring i samband med inférandet av Lean. Har skiljer sig cheferna markant fran
handlaggarna, da cheferna menar att teamarbetet kan kopplas direkt till Lean. Chefernas
tolkning av Lean innebar ett arbete som fokuserar pa team. Arbetet med Leancoacher var
ocksa nagot cheferna tyckte var ett viktigt steg av hur de tolkade Lean och hur man ska kunna

jobba med standiga forbéattringar och eliminering av sloseri.

“Det faktum att Lean finns inom Forsdkringskassan har uppmdrksammat alla hdr att
teamwork ar centralt. Det ar en direkt forandring jag sett efter att vi borjade med Lean.
Denna uppgift tycker jag medarbetarna skoter exemplariskt och dar har férmodligen
Leancoacherna en stor del i att strukturen blivit sd bra vad giller verktyg och sd vidare”

(Intervju, Chef 1, Forsakringskassan, 2016).

Vad som lyfts upp av intervjuerna ér att cheferna menar att medarbetarna som ar narmast

kunden &r starkt engagerade i arbetet med Lean.

“Jag skulle overlag sdga att medarbetarna dr oerhért engagerade i arbetet med Lean vilket
ar jattepositivt. Det &r tidskravande men jag skulle nog séga att de uppfyller de
forvintningar som stdlls. Mdnga dr nyfikna och vill veta mera”

(Intervju, Chef 2, Forsékringskassan, 2016).

Grundtanken for hur man bor anvanda Lean visar sig vara enhetlig oavsett vilken roll man
har inom Forsakringskassan. Det gar att skilja pa de metoder som det laggs storst vikt i
praktiken, beroende pa roll. Malsattningen gors att medarbetarna ska arbeta konkret med
Lean i form av exempelvis A3:or, medan man inom ledningsgruppen istallet verkar som en

beddmande roll.
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“I ledningsgruppen har vi en digital tavla, ddr man kan se sadant som vi behover losa. Ddr
gor vi aven beddémning i hur hdgt varde de har for kund, medarbetare och flode. Dar kan vi
ocksa se datum for nér vi ska prata om nagot. Exempelvis vecka 50 ska de héar
forbattringsforslagen vara klara och behandlade och utredda. Darefter tar vi upp dem. Sa vi
i ledningsgruppen gor olika skalbedémningar for vilka som har mest nytta av
forbdttringsforslagen”

(Intervju, Chef 1, Forsékringskassan, 2016).

5.4 Interna dokument
Genom aren har en utveckling skett inom Forsakringskassan, inte minst sedan Lean infordes.
Bade drivkraft och fokus har flyttats med syftet att skapa en béattre verksamhet (Interna

dokument 1, Forsékringskassan, 2016).

Ett Forsakringskassan | Ett Fﬁmilhrlngskassan
Effektivt

Illustration 1.2 Forsakringskassans fokus utifran Interna dokument 1, Forsakringskassan, 2016

Ur ett kortare perspektiv ses hela verksamheten som en pyramid, vari arbetet med Lean ar en
del som ar i standig forandring och forbattring. Man arbetar med visioner och Lean-massor
for att utveckla forstaelsen och arbetssattet med Lean. Frageformular gors for att utvardera
arbetet, vilket visar att medarbetarna kanner sig mer nojda, dven da kunderna inte alltid gor
det. DA visionen ar att kunderna ska bli nojda, innebér det att for Forsakringskassan ar det ett
standigt arbete att forsoka forbattra och effektivisera. Lean beskrivs som att man tar ett steg
fore och att man med hjalp av Lean som verktyg 6kar kundfokus och varje dag forsdker bli
battre (Interna dokument 1, Forsakringskassan, 2016).

De interna dokumenten som samtliga anstallda, handlaggare saval som chefer kan ta del
bygger i stora delar pa framtidsvisioner. Har beskrivs vad malet med Lean &r och vad som

forvantas uppnas. Grundstenarna i visionen for hur Lean ska anvandas ses i illustrationen:
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Kundfokus MANNISKA

Tro pa manniskan TRYGGHET
Standiga forbattringar FORTOENDE

Ilustration 1.3 Sammanstallning av Forsakringskassans grundstenar i arbetet med Lean, utifran
interna dokument 1 och interna dokument 2, Forsakringskassan, 2016

Inom Forsakringskassan kan tre huvudmal tydas; Kundfokus, Tro pa manniskan och Standiga
forbattringar (Interna dokument 1, Forsakringskassan, 2016; Interna dokument 2,
Forsakringskassan, 2016). Stravar man efter verksamhetens mal kommer det att resultera i att

medborgarna saval som medarbetarna kanner trygghet och fortroende for myndigheten.

I denna process laggs det dven vikt pa att det finns olika faser som man lar sig om Lean som
arbetssatt. Dessa faser kan ske bade genom medveten och omedveten kunskap, men grundar
sig 1 att man borjar med att “kénna till”, dérefter “forstd”, f6ljt av “kunna gora” och slutligen

“tillampa” (Interna dokument 2, Forsidkringskassan, 2016).

| arbetet med Lean ligger déar aven mycket fokus pa kortare ledtider, vilket ocksa foljs upp for
att se vad astadkommits. Flodet analyseras genom att rapporter utfardas inom flodets olika
delar, dar en slutrapport efter avslutat arende kommer som komplement for att darmed kunna
gora en utvardering. For att utveckla arbetet med Lean skickas det ut évergripande fragor till
varje team att besvara, for att kunna bista med reflektion och det ratt tankesatt inom Lean

(Interna dokument 2, Forsakringskassan, 2016).

Cheferna har en central roll i utvecklingen och ska fungera som férebilder for medarbetarna
om man som verksamhet ska verka Lean. Har poangteras det faktum att ledarna maste visa
deras centrala roll och leda vagen genom att stdndigt vara uppdaterade genom exempelvis

utbildning (Interna dokument 1, Forsékringskassan, 2016).

5.4.1 Vision- och Leanmassan

En samlingsplats dar andra myndigheter, féretag och organisationer delar med sig av sina
erfarenheter. Dessutom &r nagra av Sveriges och varldens framsta Leanexperter pa plats for
att dela med sig av sina kunskaper kring Lean bade som idé och i praktik. Férsakringskassan

har aven med vad de gor for att arbeta Lean och hur deras tankesatt ar uppbyggt i forhallande
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till Lean. Pa méssan finns 4ven mdjlighet att “dra i sndéret” diar man kan tilldgga
forbattringsforslag och gora sig hord om det ar nagot som inte fungerar (Interna dokument 1,

Forsakringskassan, 2016).
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6. Analys

For att analysera hur éversattningen av Lean har skett pa Forsakringskassan har
utgangspunkten varit Braun och Kessiakoffs fem grundprinciper. Detta sammanstalls med
hjalp av vart analysverktyg. Avslutningsvis analyseras sammanstallningen utifran Raviks
teori om oversattningsmodus och dar amnar vi besvara vilket modus Forsakringskassan
tillhor.

6.1 Medarbetarnas engagemang

Sedan tidigare har det framkommit att en dversattning av en idé bér genomsyra hela
verksamheten for att man ska kunna kalla det en dverséttning, det vill sdga hur har
Forsakringskassan tolkat Lean (Revik, 2008). Darmed faller det naturligt att medarbetarna
bor vara minst lika involverade som ledarna eftersom att det &r de som har ndrmast kontakt
med kunden (Intervju, Handlaggare 2/Leancoach, Forsékringskassan, 2016). Inom
Forsakringskassan ar det hogst relevant att handlaggarna vet hur de ska arbeta med Lean,
eftersom att det &r just medarbetarna som nar ut till kunden varje dag. Efter att ha granskat de
interna dokumenten och sammanstallt intervjuerna framgar det att det rader delade meningar

om hur dverséttningen ska ske jamfort med hur den sker i praktiken.

Handlaggarna, ledarna och de interna dokumenten betonar samtliga vikten av medarbetarnas
engagemang och att det ar viktigt for deras vardagliga arbete att forsta hur de ska arbeta med
Lean. Det vill saga att idén om hur Lean ska vara rader det enighet om, trots att det i

praktiken inte fungerar s som idén var tankt.

Handlaggarna sjélva pastar att det ar viktigt att de har kannedom om Lean for att kunna
effektivisera deras arbete, men det som utgor ett problem hér &r att informationen om Lean
inte nar ut till handlaggarna. De far en kort introduktionsutbildning nér de borjar pa
myndigheten som sedan inte foljs upp (Intervju, Handlaggare 1, Forsakringskassan, 2016).
Om man vill lara sig mer om Lean i sitt arbete sa far man gora det vid sidan av, om det finns
tid och intresse. Det &r dock inget krav Forsakringskassan stéller, trots att det uppmuntras. En
forutsattning for medarbetarnas engagemang ar utbildning (Intervju, Chef 1,
Forsakringskassan, 2016). Genom aterkommande utbildning inom Lean beaktas vikten av

Leans paverkan och darmed engageras medarbetarna mer.
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Pa Forsakringskassan har idén om att medarbetarna ska vara experterna inom Lean
uppmarksammats bade fran ledare och medarbetare, vilket innebér att antagandet kan goras
att samtliga forsoker beakta denna princip. Daremot har resultatet utifran var primardata inte
visat tydliga exempel pa hur Forsakringskassan arbetar med att motivera medarbetarnas
arbete med Lean. Cheferna lyfter fram medarbetarnas kapacitet, kompetens och mgjlighet att
sjalva engagera sig i forbattringsarbetet. Darutover kan det utlasas att cheferna har forstaelse
for att det inte gar att arbeta Lean fullstandigt likt tillverkningsindustrin, da arbetet pa
Forsakringskassan handlar om manniskor. Antagandet kan dock goras att da medarbetarna
inte ser pa Lean pa samma satt som ledarna, sa blir detta problematiskt i forhallande till
medarbetarnas engagemang. Det kan forefalla svart for medarbetarna att engagera sig i
arbetet med Lean pa grund av att arbetsbelastningen &r sa pass hog. Darmed ges det inte
tillrackligt med tid vilket medfor att arbetet med Lean blir begrénsat och inte ses som
underlattande. Tolkningen kan goras att cheferna forsoker uppmuntra och motivera

medarbetarna, men att idén inte 6verfors till medarbetarna som det var avsett.

6.2 Standarder

Forsakringskassan verkar utifran olika standarder som anses viktiga for verksamheten och
som &r forenliga med Lean. Ett satt att uppna en gemensam standard ar att man véljer att
arbeta i team pa kontoret, vilket medfor att man framjar en gemenskap for hur arbetet ska
I6sas. For att en standard ska uppnas kravs det att man enhetligt har samma standard for vad
som avses ratt for verksamheten (Braun & Kessiakoff, 2011). Har rader det dock delade
meningar om vilken standard man har i férhallande till arbetet med Lean. Handlaggarna visar
enhalligt att arbetet med Lean ses som en sekundar uppgift, snarare an en metod for att framja
det dagliga arbetet. Det framgar av intervjun med samtliga handlaggare att idén med Lean
kanns som en god tanke, men att verkligheten inte kan uppfylla de krav som stélls. En mgjlig
forklaring till att handlaggarna inte menar att idén om Lean kan férenas med vad som sker i
praktiken kan vara den hoga arbetsbelastning som gor att tiden inte récker till. Det kan
ifrdgasattas fall handlaggarna fullstandigt har tagit till sig idén om Lean? Detta eftersom att
Lean ses som tidskrdvande, snarare an tidseffektivt. Dd&rmed kan antagandet goras att

standarden for hur arbetet ska fungera i sin tur inte blir enhetlig.

Vad som forefaller intressant ar att ledarna visade pa olika standarder i forhallande till arbetet
med Lean och hur detta ska genomsyra verksamheten. Chef 1 hade en syn pa Lean och idén

om Lean i Forsakringskassan som att det ar nagot som genererar positiva effekter och att
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handlaggarna var inforstddda med sjélva konceptet. Chef 2 daremot, som hade bakgrund som
handlaggare, hade en uppfattning till idén om Lean som var nédra handldggarnas. Det vill sdga
att idén om Lean var god, men inte nagot som hittills kunde genomsyra verksamheten.
Antagandet kan fran var sida darmed goras att det skiljer sig beroende pa vilka forutsattningar
man som individ har. Tillgangen och engagemanget &r en stor grundsten for att fa in Lean,
men det framgar ocksa att det ar enklare sagt an gjort. Uppifran kommer det direktiv, men i
det dagliga arbetet finns dér inte tiden att utveckla detta, vilket chef 2 vittnade om enligt egen
utsago fran dennes tid som handlaggare. Detta sades ocksa vara en anledning till att
standarden inte alltid blev densamma da det skiljde i forhallande till hur engagerade
Forsakringskassans anstéllda var. Darmed gors konstaterandet att Lean och hur idén skulle

uppfattas, inte forefaller vara en gemensam och likartad standard.

Av de interna dokumenten framgick det en tydlig vision av vad Lean skulle vara och vilken
standard idén med Lean skulle uppna. Malsattningen &r att fa med samtliga medarbetare
2016, vilket exempelvis gors via interna utbildningar och Vision- och Leanméssan. Den
centrala komponenten &r att man ska arbeta Lean och utbilda samt utveckla detta for att idén
kommer att generera positiva effekter for verksamheten pa langre sikt. De interna
dokumenten beskriver daven hur arbetet med Lean kan fungera och belyser aven hur arbetet
har fungerat forr. Antagandet kan goras att de interna dokumenten syftar till att vara en form
av inspiration for Forsakringskassan som helhet. Enligt Modig och Ahlstrém (2013) &r en
vasentlig del i arbetet med Lean att samtliga ar inférstadda med dagens uppgifter. Ifall
samverkan inte ar central kan Lean inte uppna sitt fulla potential. Déarfor kan det antas att
Forsakringskassan arbetar med interna utskick for att framja samarbetsviljan och att ge
inspiration till hur man som anstalld kan verka for att ta sig an arbetsuppgifter ur ett

gemensamt perspektiv.

Utifran denna analys gors konklusionen att medarbetarna har en enhetlig standard,
enhetscheferna har en annan och de interna dokumenten har en tredje. Ddrmed kan

tolkningen goras att Forsakringskassans standard inte ar forenlig inom hela organisationen.
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6.3 Inbyggd kvalitet

Eftersom att arbetet inom Forsékringskassan ska syfta till att forbattra flodet ar det ocksa
viktigt att man ser till de fel som uppstar i processen. En metod for att genomfora detta ar att
anvanda sig av verktyg inspirerade av Lean. Detta ar nagot som bade medarbetare, chefer och
aven de interna dokumenten vittnar om. Processen innefattar att man i det dagliga arbetet ges
metoderna och fardigheterna att “dra i n6dbromsen” om detta krdvs, savil som att man kan
gora sig hord via exempelvis A3:or for att utveckla forbattringsforslag. Den inbyggda
kvalitén syns &ven genom att enstaka medarbetare individuellt arbetar for att forbattra
verksamheten. Ett exempel pa detta ar att IT-ansvarig arbetar med att forhindra att det dagliga
arbetet med handlaggning forsvaras, genom att sakerstélla att IT-funktionerna eliminerar det
som kan vara felaktigt (Intervju, Chef 1, Forsakringskassan 2016). Ett ytterligare exempel pa
en inbyggd kvalité som medarbetarna har som tillgang, &r de dagliga moétena inom teamet.
Utifran vara intervjuer kan vi gora antagandet att detta medfor en kvalitetssékring i form av
att man foljer upp arbetet. Uppféljningen ger méjligheten att 16pande eliminera det som

eventuellt inte fungerar inom Forsékringskassan.

Ledarna betonar att pulstavlor dar medarbetarna ar fria att komma med forslag &r ett satt for
medarbetarna sjalva att paverka det dagliga arbetet. Genom att forverkliga detta kan
antagandet goras att detta ar en sorts kvalitetssakring, da man valjer att fokusera pa problemet
och forsoka losa det pa basta vis. Detta motiveras ytterligare genom att det som star skrivet
pa pulstavlorna inte raderas forran malet &r uppnatt. Vad vi kan presumera ar att chefernas
ambiton kontra medarbetarnas, vad avser pulstavlor inte ar forenligt. Det kan interpreteras att
eftersom synen pa Lean skiljer sig mellan ledare och medarbetare, sa blir foljden att ett gap
skapas. Det kan antas att detta gap blir storre nar ledarna har en roll som innebdr att de
fokuserar pa vilka forbattringsforslag som ér av hogst varde, medan medarbetarna har rollen
som utforare. Da cheferna och medarbetarna inte ar likasinnade i fragan kring vilken nytta
Lean kommer generera kan det antas bli problematiskt for den inre kvalitén. Detta for att
medarbetarna som ska utféra chefernas visioner kénner inte att arbetet med Lean ar en
prioritet, utan istallet sekundart i det dagliga arbetet. Det kan aven forstas som att ledarna i
sin roll som att vara forebilder for Lean och engagera medarbetarna ytterligare inte natt
enighet i hur detta ska appliceras vidare till medarbetarna. Detta kan bli problematiskt da en

bristande kommunikation kan skapa vidare problem i flodet.
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6.4 Korta ledtider

Myndigheten forsoker standigt hitta nya tillvagagangssatt som ska generera ett smidigare och
effektivare flode for bade verksamheten och for de anstallda. Handlaggare har krav pa sig att
arbetet de utfor ska vara av hog kvalitet, nagot som inte alltid ar forenligt med effektivitet
(Intervju, Handlaggare 4, Foérsakringskassan, 2016). Darfor kan det diskuteras hur viktigt
Forsakringskassan egentligen menar att ett fokus pa ett smidigt flode ar. Detta med tanke pa
att det inte &r ett krav att arbeta med Lean, vilket gor att det kan antas att det inte ifragasatts

om detta faller bort fran det dagliga arbetet.

Enligt ledarna sjalva gynnas det smidiga flodet dagligen. Arbetet med pulstavliorna och A3 ar
tydliga exempel pa hur myndigheten arbetar med att generera forbéattrad service. Genom att
standigt kommunicera med varandra med hjalp av pulstavlorna forsoker de skapa en
effektivare service for medborgarna eftersom handlaggningsarendena blir kortare. Det som
dock har visat sig vara problematiskt ar att ledarna inte nar ut till medarbetarna.
Handlaggarna anser att de forst maste losa sina individuella arbetsuppgifter innan de kan vara
tillgangliga for hjalp, &ven om det exempelvis &r en i teamet som &r sjuk och behéver hjélp i
dennes korg. Den hér typen av arbetssatt, som syftar till att prioritera sina egna
arbetsuppgifter fore gruppens, ar inte forenligt med Lean. Dessutom blir det ett stopp i

processen som gar emot principen om kortare ledtider och ett smidigt flode.

Verktygen A3 och fiskbensdiagram betonar samtliga av intervjupersonerna som hjélp till ett
smidigare flode, genom att undersoka var ett problem ligger pa ett effektivare satt. Fordelen
med detta ar att man undviker stopp i arbetsprocessen och hittar man roten till problemet kan
man forhoppningsvis enkelt tgarda det eftersom man ser tydligt framfor sig vad som har
orsakat det. Paradoxalt nog kan detta vara tidskravande om man inte anvander det pa ratt sétt,
darmed ar det viktigt att samtliga pA myndigheten har samma uppfattning om vad Lean &r och

hur man arbetar med det for att verktygen ska vara till hjélp.

6.5 Kontinuerliga forbattringar

Forbattringsarbetet inom Forsakringskassan tenderar att se béttre ut pa papper an vad det
egentligen &r. De interna dokumenten visar hur forbattringarna bor vara och med vilka medel
samtliga anstéllda oavsett befattning ska verka efter, det vill séga att de interna dokumenten
som laggs ut pa intranatet for de anstallda ar avsedda att vara ledande for hur arbetet med

Lean ar avsett. Efter intervjuerna framkom det tydligt att myndigheten arbetar med standiga
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forbattringar och det gavs aven exempel pa hur detta gors. Det som &r en utmaning i det har
fallet kan antas vara myndighetens storlek. Att kontinuerligt arbeta innovativt kraver att man
som organisation ar flexibel, s att man exempelvis enkelt kan byta ut eller forandra en metod
som inte langre fungerar (Sandberg, 2014). Forsakringskassan som praglas av byrakrati och
styrs av lagar har inte den mdjligheten som ett privat foretag har. Darmed kan det antagas att
arbetet med standiga forbattringar blir svarare och i sin tur tappar innebord eftersom att det

inte dr lika latt att arbeta efter den principen.

Eftersom att Forsékringskassan verkar i team medfor det att de anstallda évergripande arbetar
mot gemensamma mal. Att arbeta i team genererar d&ven mojligheten att kunna utveckla och
diskutera idéer i arbetet, saval som tips i vardagen. Utifran detta kan antagandet goras att det
genererar utveckling for de som arbetar pa Forsakringskassan samtidigt som att
forbattringsarbetet framjas.

Genom att de interna dokumenten ger forslag pa hur forbattringsarbetet kan ske och hur man
eliminerar risken for framtida problem, kan detta ge samtliga anstéllda en mojlighet till
utveckling. De interna dokumenten ger ocksa de anstéllda exempel pa hur man kan anpassa
Lean till sitt arbete bade som ledare och som medarbetare. Detta kan med hogst sannolikhet
antagas vara en inspirationskélla for medarbetarna att engagera sig i de kontinuerliga

forbattringarna - forutsatt att man har intresset.

6.6 Sammanfattning av analys

Vad som kan konstateras utifran vara intervjuer i kombination med vara interna dokument &r
att alla fem principer av Braun och Kessiakoff har inslag pa Forsakringskassan. Det ar dock i
olika utstrackning inslagen kan tydas. Hade enbart de interna dokumenten studerats, hade
med storst sannolikhet bilden framkommit, att Forsakringskassan i hog grad anvander sig av
samtliga principer. Detta kan forklaras med att det som de interna dokumenten syftar till &r att
vara inspirerande och motiverande for hur arbetet ska vara, inte for hur det ar i praktiken.

Darfor hade det varit missvisande att enbart anvanda detta som resultat.

Efter intervjuerna framkom en bild av hur det fungerar i praktiken, d&ven om bilden skiljde sig
mellan ledare och medarbetare. Ledarna var generellt mer positiva till Lean som ett
styrkoncept pa Forsakringskassan, &ven om deras mening om hur Lean anpassades skiljde

sig. De gav daven exempel pa hur olika Lean-verktyg anvéands och hur de arbetar for att 6ka
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medarbetarnas intresse. Handldggarna daremot var inte positiva i samma utstrackning. De
betonade att anledningen till att Lean inte kan genomsyra verksamheten till fullo, ar for att
arbetet med manniskor och individuella planer & mer komplext. Det gar inte att jamféra med
ett mekaniskt arbetssatt som Lean var avsett till fran borjan. En mojlig forklaring till att
handlaggarna inte framstod som positiva, kan vara att det i en redan tidspressad organisation
ska implementeras ett nytt koncept som ocksa ar tidskravande. Forst ska all kunskap na ut till
alla anstéllda och dérefter ska det implementeras i arbetet. Konklusionen vi kan gora ar att det
blir svart att forena detta, eftersom att arbetet aldrig star still, vilket gor att for varje gang man
lar sig ndgot s byggs dar pa nagot ytterligare. Vidare kan det diskuteras om det hade hjalpt
ifall exempelvis ledningen avsatt tid och gett handldggarna mer utrymme for Leanarbetet, for

att darigenom pa sikt hjalpa handlaggaren att vinna tid.

Nedan gors en sammanstallning av de fem principerna samt vilka inslag de har i

verksamheten:

Braun och Kessiakoffs fem grundprinciper | Handlédggare | Chefer | Interna dokument
Medarbetarnas engagemang v v
Standarder v v v
Inbyggd kvalitet v v v
Korta ledtider v v
Kontinuerliga forbattringar v v

Tabell 1.2 Sammanstéllning av analysverktyg

Vid applicering av resultatet i vart analysverktyg, kan vi utlasa att det reproducerande
moduset det vill sdga kopiering, ar 6verlagset de évriga modusen. Understker man resultatet
nérmare kan man utlésa att kopiering inte lyser igenom lika tydligt, utan att det kan handla
om en kombination. Forvisso finns alla fem principer av hur Férsékringskassan har tolkat
Lean, men alla principer anvands inte som Leanfilosofin presenterar. Utifran var studie kan
tolkningen goras att bade chefer och interna dokument vittnar om att en kopiering har skett.

Vad géller medarbetarna forefaller resultatet inte vara detsamma. Snarare tyder en analys av
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medarbetarnas tolkning av Lean pa det modifierande moduset, narmare bestamt subtrahering.
Detta motiveras med att man har en évergripande bild av hur Lean ska ¢verséttas, men det

finns enstaka delar som tagits bort for att anpassa sig i forhallande till process och kontext.

Enligt Ragvik (2008) sa har storre organisationer oftast mest inslag av kopiering. Detta
eftersom att det &r enklare att Gversatta en idé som den var avsedd fran borjan an att behova
anpassa det till verksamheten da det bade kraver tid och resurser. | det har fallet ar frihet ett
viktigt begrepp. Da en organisation har mer frihet, 6kar darmed chansen att Gversattningen
har inslag av omvandling. Kopiering har en stark koppling till en 1ag grad av frihet (Ravik,
2008). Det hade kunnat tanka sig att det hade varit enklare att anvanda Lean som
inspirationskalla och ddrmed anvanda sig av det omvandlade moduset. Detta hade gjort att

Forsakringskassan hade haft mer frihet att anpassa konceptet efter den egna verksamheten.
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7. Slutsats

Slutligen kan det konstateras att uppfattningen om hur Lean Gversétts i en organisation
varierar beroende pa befattning. Detta genererar i sin tur olika resultat for hur Lean tolkas och
anvands inom Forsakringskassan. Utifran var studie kan vi anta att det beror pa olika
forutsattningar for ledare respektive medarbetare. Dérav r det av stor vikt att beakta olika
befattningar for att fa ett sa trovardigt resultat som mojligt.

Vad som dven kan konstateras med hjalp av var studie &r att ytterligare en bidragande faktor
till hur Lean Gversétts, ar engagemanget fran de verkstallande. Det framkommer tydligt
genom vara intervjuer att graden av engagemang ar nagot som ar upp till var och en, vilket
innebdr att det inte blir en enhetlig 6versattning. Darmed visar var studie oss att vid
overséttning av ett koncept till en ny kontext, blir det enklare desto mer engagemang iden for

med sig.

Vad som karaktariserar 6versattningen av Lean i Forsakringskassan behover inte alltid vara
ett specifikt modus som Rgvik (2008) papekar, utan som var studie visar kan éversattning
tillhora flera modus beroende pé perspektiv. Aven om det tyder pa mest inslag av kopiering

ser vi dven karaktarsdrag fran subtrahering.

Eftersom Lean harstammar fran den privata sektorn och Férsakringskassan inte gor det, blir
det naturligt att nagra delar forandras for att anpassas efter kontext. Det kan ténkas att det
hade varit battre om man enbart anvénde idén om Lean som en inspirationskalla och darmed
hade mer frihet att anpassa Lean efter verksamhetens forutsattningar. Ett mojligt resultat hade
under sadana forutsattningarna kunnat bli att verksamhetens 6versattning av Lean eventuellt

hade varit enklare.
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8. Forslag pa vidare forskning

Da det ar en hog personalomséttning pa Forsakringskassan, hade det varit intressant att lagga
ytterligare fokus pa medarbetarnas kunskaper kring Lean. Forslagsvis hade man kunnat
studera om dar finns kunskapsskillnader kring arbetsmetoden, beroende pa hur lange man

arbetat inom Forsékringskassan.

Ett annat forslag ar att genomfora en komparativ studie av tva kontor som arbetar med Lean
inom statlig myndighet. Har hade det kunnat jamféra hur de har 6versatt idén dels inom
sjalva myndigheten men dven om eller hur det skiljer sig mellan myndigheterna i

Oversattningen.
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10. Bilaga 1

Intervjuguide:

Nar borjade du pa Forsakringskassan och vilken befattning har du? Beratta lite kort
om ditt arbete.

Hur skulle du beskriva Lean i Forsakringskassan inom sjukforsakringen?

Hur paverkas din yrkesroll av Lean?

Hur paverkar inforandet av Lean ditt dagliga arbete?

Ser du nagra forandringar sen ni borjade arbeta med Lean? Om ja, vilka?

Har arbetsklimatet bland anstallda forandrats sen Lean infordes? Om ja, pa vilket satt?
Hur ser du att ni anvénder Lean i ert arbete?

Har ni nagra specifika verktyg ni gar efter?

Vad har ni fatt lara er och ta del av kring Lean?
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