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Sammanfattning

Bakgrund: Lean som arbetskoncept ar val definierat. Vanligtvis initieras Lean pa
ledningsnivan och som sedan ror sig nedat i den hierarkiska ordningen inom en organisation
dar samtliga medarbetare involveras. Pa sa vis ar malsattningen att bidra till en
organisationskultur som har positiv inverkan pa organisationens utveckling och produktivitet.
Vi vill med denna studie narmare undersoka de praktiska erfarenheterna fran en svensk

arbetslivsforvaltning i deras arbete med implementering av Lean och dess effekter.

Syfte: Ambitionen med denna studie &r att undersdka upplevelser av fordelar och utmaningar
av Lean hos chefer och medarbetare. Detta genom att undersdka implementering av Lean i en

kommunal arbetslivsférvaltning och dess verksamheter.

Metod: Studien bygger pa kvalitativa intervjuer med atta personer som har haft ansvar for
implementering av Lean i en arbetslivsforvaltning. Materialet analyseras med i forvag valda

teoretiska utgangspunkter sdsom Nyinstitutionell teori och Skandinavisk institutionell teori.

Slutsatser: Implementeringen av Lean upplevs som positivt av respondenterna inom
kommunkoncernen utifran att de soker efter standiga forbattringar och att det ses som viktigt
att testa effektiviseringsmodeller. Implementering av Lean medforde ett annat forhallningssatt
gentemot medborgarna som respondenterna moter i sitt arbete. Det &r i hogre utstrackning
medborgaren som &r i fokus nu. Medarbetarna upplever att de beaktar medborgarna mer nu an
tidigare, da verksamheten praglades av ett myndighetstank och tidskravande administrativa
processer. Vi har kommit till slutsatsen att Lean ibland anvénds av fel anledning.
Medarbetarna upplever inte att Lean ska anvandas for medarbetarens och medborgarens bésta.
Studiens slutsats dr att metoden inte bér anvandas som en effektivisering for att minska

kostnader och personal.




Forord

Vi vill tacka samtliga respondenter som vi intervjuat och som har gjort denna undersokning
majlig att utfora. Ett stort tack till var handledare Goran Puaca pa Hogskolan Boras som
kommit med tips och vardefulla synpunkter som har hjalpt oss att fora detta examensarbete
framat. Vi vill aven tacka de personer som hjalpt oss att komma i kontakt med respondenter

som vi ansag vara bast lampade for studien.

Till sist vill vi tacka varandra och respektive familj for ett gott stéd och mycket bra
samarbete som gav oss arbetsflit. Ett mycket ndra samarbete och diskussioner om hur vi
ska undersoka fragan vi ar intresserade av har lett till beslut som vi bada ar tillfreds med.
Detta samarbete har genomsyrat hela vart arbete och vi har bada deltagit i alla delar dar

vi har stottat varandra och forsokt fa ut det basta ur bada parter.

Anel Aljicevic
&
Ermal Gashi
Vaxjo, juni 2023
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1. INLEDNING

Vi laste i ett reportage fran Sveriges Radio (2014) om hur Lean skulle inféras som ett
arbetskoncept i en svensk kommuns samtliga forvaltningar. Det rapporterades redan da om
framgangsrika resultat och effekter av det nya arbetskonceptet sasom kortare ledtider och
resurseffektivisering. Men hur ser det ut nagra ar senare? Hur har den fortsatta resan sett ut

och vilka ar effekterna idag?

Under samma ar skrev Dan Eliasson (2014), davarande Generaldirektor pa Forsakringskassan,
en uppmarksammad artikel som beskrev Lean som en ny trend som ar har for att stanna inom
offentlig forvaltning. Konceptet Lean skulle reformera den offentliga sektorn i Sverige med
syfte att skapa effektivitet for landets medborgare. Artikeln beskrev samma syfte och

malsattningar som den berérda kommunens intentioner och organisationsstrategi.

Idag talas och skrivs det fortfarande frekvent om nddvandighet av foranderliga organisationer
for effektivare bemdtande av standigt forandrade krav fran omvarlden. Detta ar inte heller
nagot undantag for den offentliga sektorn. Var uppfattning som medborgare i den berérda
kommunen &r att kommunkoncernen tydligt marknadsfor organisationsutveckling som en del
av deras organisationsstrategi. Med tillagget att begreppsdefinitioner varierar i bendmning av
uttalad strategi. Detta véackte vart intresse att narmare titta pa vad denna uttalade strategi
grundar sig i, vilket i sin tur forde oss tillbaka till 2014 da ledningen for kommunkoncernen
presenterade Lean som en del av deras framtida arbetskoncept. Vad vi ganska snabbt
uppmarksammade var att det dock inte finns mycket information om hur det har sett ut under
resans gang, eller hur kommunkoncernens arbete med detta utvecklats fram till idag. Darav
vill vi med denna studie titta narmare pa implementeringen av Lean och vilka upplevelser
medarbetarna i Arbetslivsforvaltningen har med sig. Med studiens omfattning i atanke har vi

valt att begrénsa oss till kommunkoncernens Arbetslivsforvaltning.




1.1. BAKGRUND

Att konceptet Lean blivit populért i Sverige kan forklaras genom den rationaliseringsdebatt
som fortgatt sedan 1960-talet dar flodeseffektivitet kontra resurseffektivitet varit centrala
fragor (Bjorkman & Lundqvist 2013, s.18). Nar Japans ekonomi gick pa hogvarv under 1960-
och 70-talen och omvarlden fick se deras hoga teknologiska och kvalitetsmassiga niva spreds
idéer kring deras foretagskultur. Det stora intresset var framst for Toyotas produktionssystem,
Toyota Production System. Uttryck som Just-in-time produktion, Kanban och Kaizen
introducerades (Sederblad 2013, s.11). De forsta japanska influenserna handlade om
koncernbildande och uppbyggnaden av arbetsorganisationen samt foretagsledningens struktur.
Den hierarkiska strukturen i organisationerna var ett stort forskningsomrade under 1970-talet.
Samtidigt blev japansk produktion alltmer kénd for god kvalitet och det blev nu intressant att
titta pa deras arbete med kvalitetssakring och organisationsutveckling (Sederblad 2013, s.49).
Lean som arbetskoncept ar val definierat, ledningsnivan initierar processen som sedan ror sig
nedat i en organisation dar samtliga medarbetare involveras. Pa sa satt ska en
organisationskultur uppsta som i sin tur har positiv inverkan pa organisationens utveckling

och produktivitet.

Oavsett vilka typer av yrkesroller vi har under vart arbetsliv sa stéter majoriteten pa ledarskap
i olika former och i olika organisationer. En intressant fraga som Wolven (2000, s205 & 353)
lyfter fram ar om det finns organisationsmiljoer och ledarskap som stimulerar till utveckling,

nytdnkande och problemldsande.

Vi har under en lang period haft ett intresse for Lean och vill med denna studie narmare
undersdka praktiska erfarenheter av Lean genom kvalitativa intervjuer och fallstudie. Vi ser
det som ett bra tillfalle att erhalla kunskap som kommer att gynna oss i var yrkesroll samt

framtida forskning.

1.2. Lean
Konceptet Lean kan delas in i tva kategorier,” hird’’ och >’mjuk’’ Lean. Hard Lean beskriver
flodet inom en verksamhet genom att bedoma handlingsformagan, besparingar, och minskat

resurssloseri utifran uppféljningar av verksamhetens resultat (Sederblad, 2013, s.12).




Mijuk Lean lagger fokus pa kommunikation mellan ledning och personal, och da specifikt pa
att folja metoder och principer som anges av organisationen genom grundlaggande
varderingar i konceptet. Fokus pa kommunikation och organisationskultur har en effekt att
bidra till ett mer aktivt medverkande fran bade personal och ledning i organisationer. Detta
ses som viktigt for att uppratthalla och utveckla konceptet och gors genom anvéandning av

’mjuka’> metoder sasom, samtal mellan ledningen och personalen (Sederblad, 2013, s.13).

Mijuk Lean anses vara mer anpassad och mottaglig av personalen da de i storre omfattning ges
mojligheten att vara delaktiga, som i sin tur skapar en kultur av individens engagemang i
arbetet. A andra sidan betraktas den hérda formen ha en tydligare struktur for kontroll som
demonstreras genom matinstrument, men som kan ha en effekt av motivationsminsking bland

personal att vilja delta i arbetsplatsens utvecklingsarbete (Sederblad, 2013, s.12).

1.2.1. Leans framvaxt

Ur ett historiskt perspektiv delas Lean upp i Lean 1 och Lean 2 utifran de tva modevagorna de
kom med till Sverige. Den forsta vagen brukar praglas av Lean produktion, framtaget ur den
japanska bilindustrin och dess extrema frammarsch pa konkurrensmarknaden (Bjorkman &
Lundgvist 2013, s.19). En amerikansk vidareutveckling av det japanska bilindustrikonceptet
mynnade ut i Lean produktion som handlar om rationalisering i organisationen. Samtliga delar
i organisationen ses som kapital och allt som inte anvands pa basta och mest effektiva satt ses
som resursspill. Lean produktion tillampades oftast i massproduktion-industrier vilket
medfdrde standardiserade och detaljstyrda arbetsuppgifter eller moment i produktionskedjan
(Abrahamsson 2009, s.48). Grundtanken ar att samtliga involverade medarbetare standigt ska
observeras och eliminera spill. Konceptet identifierar foljande sju olika typer av spill:
overproduktion, vantan, onddiga transporter, onddiga bearbetningssteg, lagring, onddiga
rorelser i produktions- och leveransflode samt kassering och reparation (Abrahamsson 2009,
s.49). Under senare tid har aven ett attonde spill tillkommit, detta ar outnyttjad kompetens och
kreativitet hos anstallda i en organisation (Abrahamsson 2009, s.73). En bérande idé i Lean
produktion ar att anstallda gors mer ansvariga for produktionsfloden, och erhaller stérre
medvetenhet och engagemang for effektivisering och rationalisering for produktionskedjan.
Detta ger den anstéllde mojlighet att paverka produktionsflodet samtidigt som
organisationsledningen kontrollerar produktflédet genom tidsmassig och standardiserad
styrning (Abrahamsson 2009, s.95). Den andra vagen av Lean praglades av en expansion av
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detta koncept. Det sags inte langre som ett produktionssystem utan mer som ett tankesatt som
var tillampbart i fler omraden och organisationer &n endast bil- och
masstillverkningsindustrin. Denna gemensamma filosofi betonades oftast genom begreppet
Lean Thinking men har senare mer gatt mot endast Lean som ar det mest forekommande
begreppet idag (Bjérkman & Lundqvist 2013, s.23-24).

De fem framsta verktyg som Lean-konceptet innefattar ar: Just-in time, Kanban, 5S, Kaizen
och TPM. Just - in time handlar om att producera och leverera just i ratt tid. Alltsa ska allt
material standigt befinna sig i aktiv produktion och onédig lagring ska elimineras. Det ar
kundorderstyrd produktion genom hela produktionskedjan dér en indelning i stationer ar
forutbestamd och efterfoljande station bestaller tillverkning av foregaende. Detta sker oftast
genom Kanban som ar ett bestéliningskort. Ett annat i Sverige valkant Lean- verktyg ar 5S
som i brukar anvandas som forkortning for att sortera, systematisera, stdda, skéta och
standardisera. Syftet med 5S ar att pa ett tydligt satt synliggora produktionsflodet for samtliga
medarbetare. Ordning och reda pa arbetsplatsen ska i sin tur synliggora brister i detta flode
men dar det dven finns en tanke kring att detta redskap ska bidra till en trivsam och béttre
arbetsmiljo (Abrahamsson 2009, s.45). Ett annat verktyg eller organisationsfilosofi dr Kaizen
vilket innebdr att organisationer ska strava efter standiga forbattringar. De redan
standardiserade processer organisationen har i produktionsflodet ska standigt ses éver och
utvecklas. Problem som uppstar i produktionsflodet ska atgardas snarast mojligt och detta
problem ska elimineras for att inte uppsta igen (Abrahamsson 2009, s.46). Detta
organisationslarande kan ses som grunden i arbetet med att reducera spill. Bade
organisationen och individerna i den ska gemensamt utvecklas genom larande och
kompetensutveckling, som i sin tur ska gynna och bidra till skapande av effektivisering,
innovation och storre flexibilitet. Larande ses i Lean-konceptet som nagot som kan styras,
planeras och matas av ledningen for att erhalla stérsta mojliga man av 6nskat resultat
(Abrahamsson 2009, s.61). Total Productive Maintenance (TPM) gar in i 5S och Kaizen och
handlar i stort om att skapa en storningsfri produktion dar flaskhalsar och andra
“inbromsande” faktorer och moment i detta flode ska elimineras eller underhallas pa ett satt sa
att de inte dyker upp. Detta sker genom medarbetarengagemang och férebyggande dagligt
underhall pa maskiner, redskap, stationer osv som de arbetar vid (Abrahamsson 2009, s.46).

1.2.2. Ledarskap och Lean som arbetskoncept

Liker och Convis (2011) lyfter fram bra ledarskap som en ofrankomlig nodvéndighet for att
R ——————
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organisationer ska vara framgangsrika. Det namns aven som en av de priméara anledningarna

till att Lean som arbetssatt fatt sadant genomslag och gott resultat, dvs ledarnas roll i arbetet.

Deras stravan efter standig utveckling och framgang blir en drivkraft i denna process.

Hasle och Nielsen (2013, s.214) beskriver ledarskapets viktiga roll i Lean, med dess tydligt
definierade roll som motorn i bade implementeringsfasen samt uppratthallandefasen for detta
arbetskoncept. Vidare beskrivs ledningsmassiga problemstallningar som uppkommer i Lean-
ledarskapet. Dessa ar foljande: ledarskapets utmaning att omvandla Lean som projekt till
strategi, den nya synen pa medarbetarrollen, ett gemensamt organisatoriskt larande,
balansgang mellan éver och understyrning, driftledningens position samt organisationens

psykosociala arbetsmiljo (Hasle & Nielsen, 2013, 5.216).

| Lean-sammanhang talas det &ven om den transformerade ledarrollen vilket innebér att Lean-
transformationen av en organisation medfor nya villkor for ledningen. Ledarrollens fokus blir
allt mindre pa den vardagliga driften som i storre utstrackning lamnas till medarbetare och i
stéllet flyttas fokus till en coachande och stodfunktionsroll for medarbetarna. Samtidigt tar
ledarskapet ett storre ansvar for den langsiktiga styrningen for kontinuerlig utveckling och
organisatoriskt larande. Hasle och Nielsen (2013, s.238) skriver dven om ett mer
situationsbestamt ledarskap, med detta menas att ledare ska utveckla fardigheter som gor att
de kan utfora flertal olika ledningsuppgifter. Detta innebér att ledarens roll utformas efter det
som situationen kréver. Grundstenen i detta arbete handlar om att organisationen gemensamt
stravar efter utsatt mal och standig utveckling. For att na detta behéver samtliga i Lean-
processen involveras och detta blir ledarskapets uppgift. Transformationsledarskap innebér ett
brett ledarskap déar samtliga moment och uppgifter ledaren utfér smélter samman (Hasle &
Nielsen 2013, s. 239).

1.2.3. Ledarskap och férandring

Ledarskap i manga av dagens organisationer snarare hammar an mobiliserar de resurser som
ledarskapet har till sitt forfogande. Ledarskapet skapar den miljé som organisationen verkar i.
Wolven (2005, s.354) menar att all tidigare ledarskapsforskning beskriver ledarstilar genom
person eller sakinriktade ledare. Men det har under de senaste decennierna tillkommit en ny
ledarstil som beskrivs som forandringsinriktad, och som avser ledare som driver pa utveckling

och forandring, har ett problemldsande forhallningssatt och ar kreativa i diskussionen om nya
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idéer. Vidare beskriver Wolven (2005, s.354-355) att det problemldsande forhallningsséttet

uppmarksammas allt mer inom ledarskap och numera pavisar vikten av att som ledare kunna
arbeta med “helikopterperspektiv’ i sina verksamheter, for att ha ett stérre perspektiv pa

helheten som organisationen utgor.

1.3.  New Public Management

New Public Management aktualiserades i svensk offentlig sektor med anledning av
nodvandigheten for en effektivisering. Flera effektiviseringar har gjorts under manga

decennier av den offentliga sektorn (Almgvist, 2006, s.9).

New Public Management anses som en politisk reform-ideologi som baseras pa styrformer
fran det privata naringslivet som tillampas pa den offentliga sektorn (Sandberg, 2014). Detta
med anledning av att man ansag den offentliga sektorn for byrakratisk samt att valfriheten for
medborgarna var 1ag. Man valde att konstruera en marknad dér offentliga sektorn blev saljare
till medborgarna som sags som kunder, for att vinstdrivna foretag ansags vara battre pa
innovation och fornyelse. Detta da ambitionen efter vinst tvingade verksamheterna att utforma
en strategi for att uppna effektiv maluppfyllelse och tillgodose kundefterfragan (Sandberg,
2014).

Verksamheter behover i en verklighet déar begrepp som kund och medborgare uttrycker bilden
av en existerande marknad, i analogi med New Public Management, pa forhand inse kundens
krav och behov. Utifran detta kan verksamheter styras pa ett sddant sétt sa att de inte tappar

till konkurrenter som pa férhand inser kundernas behov pa ett battre satt (Karlsson, 2013).

Intentionen &r att ge medborgaren en forestallning av att vara kund. Det blir dock komplicerat
i vissa fall att tala om kunder i den offentliga sektorn eftersom de tva viktigaste uppdragen ar
myndighetsutdvning som gor avtryck pa medborgarnas liv, samt leverera tjanster till
samhéllet (Karlsson, 2011). Det & mojligt att se likheter med kunderna och privata
marknaden néar det galler att leverera tjanster till samhallet, men da konkurrens ar forbjuden
enligt lag inom vissa myndighetsutdvande insatser har medborgaren ingen valfrihet avseende
vem tjansten tillhandahalls av. Slutsatsen blir att medborgaren etiketteras med begreppet
kund, &ven om det inte finns en marknad for utbyten och valfrihet inom myndighetsutévning
(Karlsson, 2011).
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Det som gor offentliga verksamheter mindre kansliga for kundernas efterfragan och behov ar
att medborgarna inte har samma paverkan pa vad som erbjuds som hos privata naringslivet
(Boyne, 2002). Istallet vander sig missndjda medborgare till politiker eller media, som direkt
eller indirekt utsatter offentliga sektorn for lagre tolerans mot misstag. Detta menar Savoie
(2006) i sin tur kan forsvara inférandet av Lean da forandringsprocesser ar mer komplexa i

form av fler beslutsfattare och langre tid for utforande.

Under 1980-talet skedde decentralisering i storre omfattning med intention att effektivisera
och 6ka narheten och gemenskapen mellan medborgaren och politiken, detta genom att
applicera malstyrningen i den offentliga sektorn, som &r grundlaggande for New Public
Management (Almaqvist, 2006, s.10).

2. Syfte och fragestéallning

2.1. Syfte

Syftet med denna studie &r att understka upplevelser av férdelar och utmaningar av Lean hos
chefer och medarbetare. Detta genom att undersfka implementering av Lean i en kommunal

arbetslivsforvaltning och dess verksamheter som den omfattar.

2.2. Fragestallning

1.Hur har verksamheterna implementerat Lean i praktiken?
2.Vilka ar de upplevda fordelarna och utmaningarna av Lean-implementering i en

arbetslivsforvaltning?
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3. Tidigare forskning
3.1. Leaninom offentlig sektor

Brannmark (2012, s.13) har i en utredning samlat till stor del den tidigare forskning som &r
gjord gallande konceptet Lean. Han beskriver den tidigare forskningen som ett hav av empiri
dar begreppsvariationer rader. Med detta menar Brannmark att konceptet kallas for olika
namn beroende pa nér i tid forskningen ar genomford, och tolkningar av de verktyg som
konceptet innebér. Vidare finns det mycket forskning som baseras pa diskussion och tolkning
av hur konceptet lampar sig for specifika eller tdnkta situationer, men inte lika mycket i

fragan om hur konceptet fungerar och dess innebdrd i beprévad tillampning.

Arlbjorn m fl. (2011) har genomfort en studie med fokus pa Lean-implementering i tva
offentliga myndigheter i Danmark. | sina slutsatser beskriver studiens forfattare Lean som ett
satt att effektivisera offentlig sektor i fragan om resurseffektivisering, och pa sa satt mota
samhéllets nya krav och den nya politiska verklighet som offentliga verksamheter verkar i
(Arlbjorn m fl, 2011). Darav ses ocksa implementering av Lean i offentlig sektor som ett
initiativ fran NPM. Arlbjorn lyfter fram innebérden av Lean som koncept och den férvandling
som detta har genomgatt under aren. En resa fran produktionsgolv till nastan alla idag mojliga
ledarskapskontexter och verksamheter. En kritik som framkommer ar avsaknad av studier
som tittar pa effekter och resultat av Lean som koncept i olika kontexter och sammanhang,
samt nodvandiga forutsattningar for att konceptet ska ge 6nskade resultat. Studiens forfattare
konstaterar att Lean ar ett koncept som blivit véldigt populart och idag ar en uttalad
ledningsstrategi for manga olika organisationer. Men har lyfts ocksa en intressant diskussion
upp i fragan om varfor offentliga verksamheter i allt hogre utstrackning efterstravar detta
koncept. En orsaksforklaring som lyfts fram &r allt mer uttalade krav pa offentliga
verksamheter i fraga om resurseffektivitet och en allt stérre efterliknelse av privat sektor.
Andra slutsatser som studien presenterar ar en 6verenskommelse bland studiens respondenter
i fragan om vad Lean innebar (Arlbjorn m fl, 2011). Respondenterna ansag till storsta del att
Lean ar ett bra och applicerbart ledningskoncept i offentliga verksamheter och innebar
foljande: eliminera sloseri, identifiera floden samt fokusera pa kontinuerlig
organisationsutveckling. Slutsatser som Arlbjorn m fl (2011) presenterar i sin studie var att
kommunerna anvande vérdeflédesanalyser som det mest férekommande verktyget med

sloserireducering som mal. Andra uttalade mal var dven organisationsutveckling och
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kund/medarbetarnojdhet. Resultat av den Lean-implementering som studien visar pa ar sankta
handlaggningstider och minskad arbetsbérda genom battre arbetsférdelning.

| Lean-koncept talas det ofta om organisationer i stdndig forandring eller utveckling. I en
studie av Bornfelt (2006), som narmare tittat pa anstalldas forandringskompetens pa tre olika
foretag som uttalat arbetar med Lean som organisationskoncept presenteras foljande
slutsatser: Skapande av forutsattning for forandringskompetens hos anstéllda ar nagot som
gynnar bade organisationer och anstéllda. Darigenom kan bade organisationer och anstallda
effektiviseras och utveckla kvalitet pa arbete de utfor och de produkter eller service de
erbjuder. Vidare lyfter Bornfelt (2006) fram att utvecklande av forandringskompetens hos
anstéllda kréver att organisationer mojliggér handlingsutrymme, komplexitet i arbetsuppgifter
samt tolkningsutrymme for mental utveckling och forstaelse av férandringsarbetet. Vidare
kravs utforandeutrymme for den del dér planerat arbete ska utforas och vérderingsutrymme
for anstalldas vardering av forandringar. | studien presenteras &ven slutsatser att
forandringskompetens kraver fardigheter sdsom tekniska fardigheter, och forfogandekunskap

for att skapa 6verblick i organisationers ledningskoncept och utvecklingsarbete.

Bhasin och Burcher (2006) har undersokt varfor endast 10 procent av organisationer i
Storbritannien lyckas med sin implementering av Lean, detta trots en snabb 6kning av Lean -
verktyg. Det som tydligt framkommer i studien ar att det inte ar mojligt att endast isolera sig
till ett fatal Lean - verktyg om konceptet som helhet ska bli framgangsrikt. De forutséttning
som kravs vid implementering &r foljande verktyg: Kaizen - eller stdndiga forbattringar i
kvalitet, kostnad, leverans och design; Cellular tillverkning - gruppering av faciliteter som
kravs vid produktion for att minska transportkostnader och ledtider; Kanban - tavla for att
mojliggora visualisering, enhetligt flode - produktion utan avbrott och aterfloden,
processkartlaggning; omstéllning - eliminera omstéliningstider och spilltid; Kaikaku - radikala
forandringar i aktivitet for att eliminera avfall; leverantorsutveckling - kontinuerligt utveckla
leverantOrer och arbeta néra de till dmsesidig nytta; minskad leverantdrsbas - engagera sig
mer i farre leverantorer; 5S - visuell forvaltning for att minska ineffektivitet av produktions
och kontorsmiljo; totalt produktivt underhall (TPM - forbattra tillforlitlighet och kapacitet av
maskiner; Kundvéarde och de 7 sl6serier - verproduktion, vantan, transporter, gora fel, lager,

onddiga rorelser och defekter.
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Aven om Lean handlar om att reducera sloseri beskriver Bhasin och Burcher (2006) det dven
som en resa i att forandra organisationskulturen. FOrutsattningar som kravs i organisationer
for att lyckas med detta ar foljande: Beslut ska kunna fattas pa organisationers lagsta niva,
tydlig vision - hur vill vi och tror att det kommer se ut. Férandringsstrategin ska speglas av
tydliga kommunikationsvégar. Ansvar ska tilldelas bade i pilotprojekt men &ven ut i hela
organisationen. Behov av att utveckla leverantérsrelationer - kan baserar pa antal ar av
samverkan och tillit, samt engagemang. En larandemilj6 for samtliga anstéllda ska framjas.
Verksamheten ska préglas av systematisk och kontinuerligt kundfokus. Lean-ledarskap ska
framjas pa alla nivaer. Behov av nyckeltal for att uppratthalla befintliga processer och
generera statistik. Verksamheter ska stréva efter att stabilisera fordndringsprocessen t.ex.
genom scheman, produktionsforandringar och omstruktureringar. Behov av att granska andel
anstallda och avdelningar som arbetar utifran Lean-koncept, samt framja ett langvarigt
engagemang déar betydelsen av att bevara engagemang under implementeringsprocessen
betonas. Bhasin och Burchers (2006) slutsats och tolkning av varfor endast en sa lag andel
organisationer lyckas med sin implementering av Lean &r otydlig riktning, brist pa planering
och projektutformning. Likasa svarigheter i att bibehalla engagemang och synsatt pa att
implementering av Lean ska ses som ett langvarigt projekt. De understryker att det inte ar
kunskapsbrist om de olika Lean - verktygen som utgor problemet.

Holmeno och Ingvaldsen (2018) studerade implementering av Lean i en stor offentlig
myndighet i Norge med ca 20 000 anstallda. Studien gjordes genom intervjuer med
medarbetare som innehar olika roller, besok och granskning av bade interna och externa
dokument och rapporter. Forskarnas syfte var att forsta installningen till Lean, effekterna av
implementeringen samt hur arbetet utvecklades mellan aren 2012 och 2015. Innan
implementeringen av Lean genomfordes stora reformer i denna myndighet i syfte att
effektivisera arbetet och skapa hogre kundnytta. Detta da myndigheten under lang tid blivit
starkt kritiserad av media och andra samhéllsaktorer. Det davarande politiska styret valde en
decentraliserad implementeringsstrategi med vilken de ville bevara den lokala auktoriteten
och behalla majlighet till paverkan och involvering. Fran centralt hall bistod man med
utbildningsinsatser, seminarier och erfarenhetsutbyten for att héja kunskapsnivan for vad
Lean innebér. Resultat som forskarnas (2018) skriver om ar manga positiva utfall sasom att
Lean-verktygen implementerades pa ett satt som utvecklade verksamhetens arbete. Samtidigt

var det mojligt att anpassa de olika verktygen utifran de egna verksamheternas andamal.
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Likasa gavs medarbetarna mojlighet till paverkan och kreativitet. De mindre positiva delarna
som lyfts fram &r att implementeringen i stor omfattning gick at valdigt olika hall.
Avsaknaden av en gemensam styrning var tydlig och det framkom dven stora
kommunikationsbrister, bade horisontellt och vertikalt i organisationen. Det forsvarade
samordning av arbetet. Darav rekommenderar studien inte en hog grad av decentralisering nér
implementering av Lean ska genomforas i en organisation. Ett stort behov av central styrning
och samverkan lyfts i stallet fram. Men likasa poéngteras att hog centralisering riskerar att bli
for byrakratisk och svarhanterlig for god samverkan. Slutligen lyfter forskarna fram tydliga

arbetsuppgifter och roller som viktiga och nédvéandiga.

Caicado et.al (2020) har genomfort en systematisk studie dér 83 relevanta forskningsartiklar
som behandlar implementering av Lean i offentlig sektor har granskats. Studierna har samlats
in fran olika akademiska databaser internationellt och har samtliga varit skrivna pa engelska.
Slutsatser som forskarna beskriver i sin studie &r att implementering av Lean i offentlig sektor
generellt syftat till skapande av resurseffektivitet, minskat sldseri av resurser
organisationsutveckling och ekonomisk tillvéaxt. Effekter av Lean som lyfts fram i de
granskade studierna ar kortare handlaggningstider och arendehantering, men likaséa
forbattringar i organisationernas serviceverksamhet gentemot medborgare och kunder.
Caicado et.al (2020) lyfter &ven fram att organisationer som implementerar Lean kan reducera
overproduktion, vantetider, arbete som inte ar vardeskapande, avvikelser, understimulans hos
medarbetare och otydlig intern och extern kommunikation. Lean kan dven hjélpa
organisationerna att bibehalla och utveckla kundfokus och reducera komplexitet och byrakrati
inom den offentliga sektorn.

3.2.  New Public Management

Almqvist (2004, s.9) som under en langre period studerat New Public Management (NPM)
presenterar sju dvergripande olika iakttagelser av NPM inom en organisation. Slutsatser fran
sina studier beskriver Almqvist pa foljande satt. Det kan konstateras att praktiska delar i
organisationer paverkats enligt NPM-konceptets stipulering, som exempelvis
kostnadsbesparingar. Det kan &ven konstateras att utfallet inte blivit i enighet med konceptet.
Likasa kan det aven forekomma fall av missvisande effekter. Dér det pa ytan ges sken av
paverkan av praktiskt utférande, men i mer djupgaende analyser har detta ej kunnat

konstateras. Likasa har det dven pavisats att konceptet fatt motsatt effekt i vissa fall, och i
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stallet forstarkt ett monster som organisationer &mnat eliminera. Aven motsagelsefullhet av
konceptets innebodrd har skapat otydlighet i organisationer. Tendenser att driva konceptet for
langt har uppmarksammats. Almqvist (2004, s.17) beskriver i sin studie eventuella hypoteser
som kan forklara varfor NPM som organisationskoncept ger ovan namnda
uppmarksammanden vid granskning. En hypotes &r att konceptets normer utgor alltfor
langvariga krav i operationalisering som blir for svara att efterleva under langre perioder i
organisationer. En annan hypotes som lyfts fram &r fel i tillampning av teorin i praktiken, och
ofta otillracklig teknologisk kompetens inom organisationer for nédvandiga modifieringar
som kravs. Detta menar Almqvist (2004, s.18) &r en forutsattning for att uppna synergiska och
framgangsrika effekter i implementering och tillampning av NPM som organisationskoncept
(Almqvist, 2004, 18). Detta forklarar Almqgvist (2004, s.19) dven som resultat av att NPM &r

ett ofullstandigt koncept och i behov av vidare utveckling.

Funck och Karlsson (2019, s.365) har narmare studerat NPM-forskning som genomforts
under 25 ar. Detta har gjorts genom narmare studier av 299 publicerade forskningsartiklar
som behandlar NPM under aren 1991 och 2016 (Funck & Karlsson, 2019, s.366). Detta har
bidragit till deras summerande analys éver hur konceptet utvecklats dver tid. Slutsatser
forfattarna presenterar &r att det ofta forekommer dubbla tolkningar av termen effektivitet i
den tidigare forskning som studerats. Att malet ar effektivisering av organisationer rader det
inga delade meningar om, men tanken med vad effektiviseringen ska bidra till upplevs olika. |
det som framkommer i de olika studierna beskriver Funck och Karlsson (2019, s.366) likasa
konceptet som levande och adaptivt, dven under radande forutsattningar och ser inga problem
I att kunna revideras och folja utveckling over tid. Vidare forskning som de beskriver som
nddvandig ar foljande: effekter av implementering och anvandning av NPM som koncept i

olika organisationsformer och situationer.

Vidare beskriver Funck och Karlsson (2020) att forskning avseende NPM tog fart under andra
halvan av 1990-talet och var pa sin hojd mellan 2007 och 2011. Ungefar under samma period
som Hood och Peters lyfte fram NPM som medelalders och Dunleavy forklarade konceptet
som dott, detta da de menade att konceptet inte var anpassningsbart dver tid. Dérefter ses ett
svalnande intresse for konceptet och likasa forskning kring det. Funck och Karlsson (2020)
havdar dock det motsatta i sin studie och menar pa att trots denna kritik sa har NPM blivit en

norm for offentlig administration och ett reformsverktyg som driver organisationsutveckling.
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Pollitt och Bouckaert (2011) hévdar att NPM:s centrala elementen for utbredning i Sverige
bestar av inforandet av mal och resultatstyrning samt orientering mot granskning och
uppféljning. Det som de nya styrformerna efterstravade var att effektivisera och rationalisera
den offentliga sektorn genom att inféra granskningsmetoder fran naringslivet (Regeringen, s.
55). Men Daniel Tarschys (2006) havdar att den svenska forvaltningen utvecklas i riktning
mot att alla mal prioriteras samtidigt, vilket inte resulterar i den enkla och uppenbara styrning

som teorin faststéller (s.56).

En kritik mot NPM och marknadsstyrning &r att kraven som kommer fran 6verordnade nivaer
pa rapportering for vad man arbetar, visar brist pa fortroende for de som jobbar operativt i
verksamheterna (Regeringen, s.58). NPM bygger i teorin pa idéen om decentralisering genom
att ge mer utrymme till de yrkesprofessionella att tillampa sin kompetens i verksamheten,
men i praktiken har det blivit tvartom, da i vissa offentliga verksamheter har man sett en

centralisering genom aterrapporteringskrav och resultatstyrning (Regeringen, s.59).

Forskningen har hittills inte kunnat ge ett lattolkat svar pa att NPM-reformerna har
effektiviserat den offentliga verksamheten. NPM har resulterat i mer detaljstyrning och 6kad
byrakratisering i praktiken vilket leder till att medarbetarna dgnar en stor del av sin tid att
dokumentera och redovisa istallet for att lagga den tiden pa verksamheten. Den bordan leder
till en effektivitetsforlust for medarbetarna. Men just den 6kade byrakratin uppvisar i hogre
omfattning den offentliga verksamheten och déarmed skapar mojligheter att undersdka vad

som intréffar i offentlig verksamhet (Regeringen, s.59).

Medarbetarna anser att utvardering och uppf6ljning ar administrativa tidstjuvar baserat pa
Okade krav. Detta borde I6sas genom att antingen 6ka nyttan med de analyser som
implementeras, eller genom att minska kostnaden for att kunna samla in uppgifterna

exempelvis genom automatisering (Regeringen, s.98).
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4. Teoretiska utgangspunkter

Att anvanda Lean inom offentlig forvaltning kan leda till bra resultat, men det &r séllan att
dessa resultat kan hallas levande under en langre period. Nagot som anses som en utmaning ar
att Lean ska forstas som en kontinuerlig process, och for att kunna gora det, sa anser vi att det
ar viktigt att forsta hur medarbetare och chefer agerar nar en idé som Lean 6versétts och
implementeras. Samt deras syn pa forandringar som skapas i verksamheterna. De har
forandringarna skapar ocksa ett nytt satt att agera i vardagliga praktiker. For att kunna
undersoka det, har vi valt att anvanda Institutionell teori, Skandinavisk institutionell teori

samt dess forklaring av Gversattningsprocessen.

4.1. Nyinstitutionell teori

Manga av moderna organisationsteorier faststaller en mangfaldig varld av organisationer som
forklarar variationer mellan organisationer i beteende och struktur (DiMaggio & Powell,
1983, 5.148). Organisationer kan utveckla nya metoder eller andra sina mal (DiMaggio &
Powell, 1983, s. 148).

Meyer & Rowan (1977, s.355) beskriver att organisationer vars framgang beror pa framst
isomorfism med institutionaliserade regler sa kan tva vanliga problem forekomma. Forst,
krav pa effektivitet kan skapa konflikter och inkonsekvenser i en organisation som stravar
mot att efterleva standardiserade arbetssétt. FOr det andra, eftersom dessa arbetssatt overfors
av myter som kan uppsta fran olika delar av miljén kan informationen andras och hamna i
konflikt med varandra. Denna problematik och eventuella inkonsekvenser kan medfora stora

svarigheter i koordinering och kontroll av organisationen.

DiMaggio & Powell (1983, 5.147) havdar att strukturella férandringar i organisationer verkar
blir mindre drivna av konkurrens eller behovet av effektivitet. Byrakratisering och andra
typer av organisationsférandringar bildas som ett resultat av processer som gor organisationer
mer likstallda utan att gora de mer effektiva. Likasa skriver Meyer & Rowan (1977, s. 355)
att organisationer ofta hamnar infér dilemmat att aktiviteter som kravs for standardiserade
arbetssatt medfor stora utgifter pa kort sikt, och hamnar i motstand mot stravan att
resurseffektivisera. Exempel pa detta kan vara dyra tekniska system eller externa konsulter
som hjélper till att starta det nya standardiserade arbetssattet som ska resultera i

effektivisering av organisationen.
R —————————
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Det kravs ett medlingskoncept for att kunna positionera individer och organisationer i
samhallet. Den institutionella standarden utgdr en avgérande brygga. Uppfattningen av
institutioner ar konventionellt da de anses som éverorganisatoriska monster for att kunna
organisera det sociala livet med gemensamma normer genom vilka individer och
organisationer producerar och reproducerar sin konkreta existens och organiserar tid och rum.
Institutioner ar &ven symboliska system, och sétt att organisera verkligheten genom att gora
upplevelsen av tid och rum viktiga (Powell & DiMaggio, 1992, s. 242-243).

Nyinstitutionalism havdar att de forlopp genom vilka organisationsformer gar i riktning mot
homogenisering inte kan forklaras av att de avser 0ka effektivitet, framfor allt nar ett
organisatoriskt falt bildas. Institutionalisering dger rum genom specificerade mekanismer sa
som statlig reglering, professionalisering, och krav pa fortroende (Powell & DiMaggio, 1992,
5.243).

Organisationer, ur ett institutionellt perspektiv, som infor Iampliga former presterar val, inte
bara for att de formerna ar mest effektiva, utan dessa former &r mest effektiva for att framkalla
resurser fran andra organisationer som anses legitima (Powell & DiMaggio, 1992, s. 243).
Institutionell teori forklarar att alla organisationer paverkas av omvarlden, och som gor det
viktigt for organisationer att anpassa sig efter denna omvarld. Institutionell omvarld innebar
interaktionen mellan organisationer och omvarlden som de har, och som paverkas av de sociala

normerna hos omvarlden som praglar organisationerna (Jacobsen och Thorsvik 2007, s.248).

Nyinstitutionell teoris stravan var att undvika att vara for mycket abstrakt och deskriptiv, det
som den tidiga institutionalismen har kritiserats for. Fokus inom Nyinstitutionell teori ar de
organisatoriska processer och strukturer som ar gemensamma for hela verksamhetsomradet,
som framtrader bade nationellt och internationellt. En viktig utgangspunkt i Nyinstitutionell
teori &r varfor organisationer som dr inom samma bransch, visar en enhetlighet i deras
praktiker. En annan utgangspunkt ar varfor organisationsstrukturer blir mer utbredda och
komplexa (Eriksson-Zetterquist, 2009, s. 64).

Det som &r avgorande for om organisationerna blir accepterade &r legitimeten hos omvérlden,
och om organisationerna kontinuerligt kan leva upp till normer om kontinuerlig férandring

och férnyelse (Ravik 2008, s.20). For att Overleva strdvar organisationer inte bara efter att
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vara effektiva, utan dven att anses som legitima av bade omgivningen och sina egna
medlemmar. Att stéva efter legitimitet blir mer och mer centralt i organiseringen genom att

anpassa sig till omgivningens myter (Eriksson-Zetterquist, 2009, s.68).

| organisationen uppstar en stravan mot att fortjana legitimitet, pA samma gang som de
influeras av andra varderingar och normer som omvérlden betraktar vara relevanta och
passande for organisationen. Det resulterar i att organisationer latt kan fa kritik fran
omvarlden nér de strukturerar sin verksamhet utifran modeller och idéer som inte betraktas
vara rimliga for organisationen (Jacobsen och Thorsvik 2007, s.248). Eftersom legitimitet ar
centralt for organisationer verksamma i offentlig sektor ar kraven pa dessa betydligt storre &n
for motsvarande organisationer i privat sektor. Offentliga organisationer hanterar fler faktorer
an de ekonomiska, och darmed behdver de i storre omfattning ta hansyn till varden som
rattssékerhet och demokrati (Revik 2008, s.28).

Aven om den offentliga sektorn inte i lika stor omfattning drivs av marknadskonkurrens, sa
behover offentliga sektorn hela tiden effektiviseras for att fortsétta vara legitim, och for att
inte forlora omvérldens tillit som en fungerande verksamhet (Jacobsen och Thorsvik 2007,
5.250).

Definitionen av legitimitet &r vasentlig i nyinstitutionella studier. John Downling och Jeffrey
Pfeffer argumenterade for att legitimitet &r en vésentlig aspekt att uppmarksamma vid analys
av relationer mellan organisationer och deras miljo. Den organisatoriska legitimiteten hotas
nér det framkommer olikheter mellan sociala véarderingar och normerna for acceptabelt
beteende inom ett socialt system (Eriksson-Zetterquist, 2009, s.103). Organisationer kan dock
forandras i sokande efter legitimitet for att kunna inrdatta sig till de férdndrade normerna i
samhaéllet, och pa sa satt begransas organisationernas handlingar av deras ansprak pa

legitimitet i forhallande till samtida sociala normer (Eriksson-Zetterquist, 2009, s.104).

Organisationer konkurrerar om institutionell legitimitet och politisk makt, och inte bara om
kunder och resurser, om social saval som ekonomisk lamplighet (DiMaggio & Powell, 1983,
s. 150). Meyer & Roman (1977, 5.353) menar att rationaliserade formella strukturer uppstar i
tva sammanhang. Forst genom kraven fran lokala natverk pa utveckling av strukturer for

samordning och kontroll av aktiviteter som genomfars. Sadana strukturer ska bidra till mer
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effektiva organisationer och ge dem fordelar gentemot konkurrenter. | det andra
sammanhanget skall sammankopplingen av samhalleliga relationer och effektivt ledarskap ge
rationaliserade strukturer. Detta i sin tur ger organisationer och dess aktiviteter, legitimitet,
stabilitet och effektivt nyttjande av resurser.

Meyer och Rowan separerade legitimitet 1 det som kommer fran ’’lagliga mandat’” och
“’rationell effektivitet’ som anses vara en mer sociopolitisk legitimitet, och det som kommer
fran *’kollektivt virderande medel, syften, mal etc’’ som anses vara en mer moralisk
legitimitet. Sammanfattningsvis &r det mer uppenbart nér legitimitet saknas an nar den finns. 1
de fall dar legitimitet saknas i organisationer, sa kommer de att bli utsatta for kommentarer
och attacker fran omgivningen (Eriksson-Zetterquist, 2009, s. 104-105).

Legitimitet kan enklast nas genom att anpassa sig till omgivningen, men det kan ocksa finnas
fall dar organisationer har fatt legitimitet genom att manipulera omgivningen, da legitimitet
har en del likheter med rykte och status (Eriksson-Zetterquist, 2009, s. 105-106).

Ett begrepp som beskrivs inom Nyinstitutionell teori &r isarkoppling (decoupling) som
beskriver hur den formella konstruktionen separeras fran det som utovas i praktiken.
Resultatet i det fallet blir att organisationen bestar av tva konstruktioner, en formell och en
informell. Den formella &r den delen som snabbt kan dndras nér lagar, normer eller moden
forandras, medan den informella anvands for att koordinera det som individer gor i en
organisation. Resultatet av sarkoppling kan troligen bli 1skoppling, alltsa nar tva strukturer
har saker gemensamt och inte ar helt fristaende (Eriksson-Zetterquist, 2009, s. 68-69).
Organisationer ar mer villiga att anvénda isarkoppling nér de utséatts for externa regulativa
krav an nar de utsatts for kognitiva eller normativa krav. Organisationer ar ocksa mer villiga
att isarkoppla nar det finns formella vinster fran anpassning men som har samma kostnader
vid implementering (Scott, 2014, s. 187).

Kritik som har vackts &r att de verkliga variationer och forandringar som sker inom
institutioner inte omfattas av teorin, vilket har lett till att den skandinaviska institutionella

teorin fatt mer och mer uppmarksamhet (Scott, 1987).
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4.2. Skandinavisk institutionell teori

Skandinavisk institutionell teori tillforde nya aspekter av att begripa handlingar och
beslutsfattande inom organisationer. Forskning inom omradet bidrar till det skandinaviska
forskningsfaltet som studerade reformer och férandringar. Eriksson- Zetterquist och
Strannegard (2011, s.78) havdar att reformer ofta innebar l6sningar pa saker som anses som

problem inom en verksamhet.

Det som skandinavisk institutionalism har bidragit med &r utokad forstaelse och perspektiv av
hur en organisation kan forandras genom att lagga fokus pa hur idéer i form av objekt, teknik
och begrepp sprider sig i den organisatoriska omvarlden (Czarniawska och Joerges, 1996).
Oversattningteorin har varit en viktig del inom den skandinaviska institutionella teorin genom
att se utveckling som éversattning. Czarniawska och Joerges (1996) anvande Oversattning
som glasogon, ett verktyg for att se pa forandringar, och havdar att Gversattning anvands som

en analogi dér strukturer och praktiker sprids mellan organisationer.

En skillnad som kan uppmarksammas mellan skandinavisk institutionalism och évriga
inriktningar ar mer metodologisk, dar den skandinaviska inriktningen till skillnad fran 6vriga
framst har uppkommit genom faltnara studier. Den skandinaviska institutionella teorin har
lagt mycket vikt pa versattningsprocessen, och studerat bredare kontexter i organiseringen

och inte endast fokuserat pa en niva (Eriksson-Zetterquist, 2009, s.162).

Czarniawska & Sevon (1996) havdar att nya idéer omplacerar sig fran en plats till en annan
med hjélp av overséttning genom att idén kompletteras med mening under sjalva
forflyttningen. Scott (2001) menar att dversattningsmodellen forklarar idén om hur en ny
struktur reser genom tid och rum, och att éversattningsmodellen betyder att det ar det
manskliga intresset som majliggor att en idé kan forflytta sig fran en plats till en annan.
Idéerna utvecklas stegvis pa sin 6versattningsfard. De influeras av individernas motstand till
sjalva idéerna, som i sin tur fyller idéerna med mer energi och motivation (Czarniawska,
2005).
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Oversattningsteorin bidrar till att fokus hamnar pa de som ar idéernas mottagare och ser
forandring mer som en regel an som avvikelse, vilket innebér att skandinavisk institutionell
teori lagger fokus pa de lokala aktorernas handlingssatt (Funck, 2009). Czarniawska & Sevon
(1996) havdar att forandring i en verksamhet intréaffar genom att verksamheter ses som ett
verktyg. Czarniawska (2005) havdar att ndr en forandring verkstalls ska initiativtagarna till
forandringen inte bli frustrerade om forandringen inte verkstélls enligt forslaget, eller att det
inte ger det resultat som man har férvéntat sig. Czarniawska (2005) lyfter fram tre olika
logiker som kopplas till arbetet med forandringar och pagaende arbete efter att forandringen
ar verkstalld: teorins, praktikens och representationens logik.

Forskning inom omradet bidrar till det skandinaviska forskningsfaltet som studerade reformer
och férandringar.

Anledning till valda teorier &r nyttan som teorierna har gett oss for tolkning och analys av hur
Lean Oversétts inom Arbetslivsforvaltningen, och hur medarbetare och chefer agerar nar en

idé som Lean oversitts, implementeras och vilken forandring som skapas i verksamheterna.
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5. Metod

Studien bygger pa kvalitativa intervjuer med atta utvalda respondenter dar samtliga ar
verksamma inom olika enheter i en kommunal Arbetslivsférvaltning. Utifran dessa intervjuer

har data samlats in som senare bearbetats och analyserats.

5.1. Kvalitativa studier

Kvalitativa studier anvénder en metodik som anpassar sig for att beskriva och tolka fenomen i
dess kontext. Ordet kvalitativ betyder att fokus riktas mot processer och kvaliteter som inte
kan métas gentemot méngd, kvantitet, frekvens eller intensitet, och som inte kan studeras

experimentellt (Justesen & Mik-Meyer, s. 13).

Kvalitativa studier hjalper oss att fa en béttre inblick i ett valt problemomrade.

Som forskare, arbetar man kvalitativt ndr man véljer att till exempel genomfora intervjuer for
att sedan tolka materialet utifran respondenternas unika utsagor (Justesen & Mik-Meyer, s.
14). Genom kvalitativa intervjuer erbjuds maéjligheter att samla in data utifran valda
fragestallningar. Darefter forsoker forskaren hitta olika monster i insamlade intervjudata och
beskriver hur eller varfor svaren till exempel ar olika eller samstammiga (Essiassion, 2012,
5.211-216).

Kvalitativa intervjuer &r flexibla och dynamiska i kontrast till strukturerad intervju (Taylor &
Bogdan, 1998, s.89). Intervjuaren forsoker i forstndmnda fallet att skapa relation genom
upprepade kontakter och skapa en djupare forstaelse for intervjupersonernas perspektiv och
erfarenheter (Taylor & Bogdan, 1998, s.89).

5.2.  Grounded Thory

Kvalitativa undersokningar ger oss mojlighet till djupare forstaelse och erfarenhet av det vi
undersoker, och dar vi gar in med ett forhallningssatt som amnar att upptacka och inte att testa
(Dalen, 2008, s.11)

Corbin och Strauss som ar grundare av Grounded Theory beskriver den kvalitativa
undersokningen som kérnan i att synliggdra och tolka hur individer faktiskt upplever
héndelser och erfarenheter. Samtidigt racker det inte att endast synliggora och presentera
detta, vi behover &ven satta in det i en storre kontext och miljé som det utspelar sig i. Detta

e
26




gors genom presentation av interaktioner, k&nslor, handlingar och den milj6 som allt detta
utspelar sig i (Dalen, 2008, s.14-15).

Monica Dalen (2008, s.15) beskriver Grounded Theory som ett angreppssétt pa empiri och
insamlade data vars framsta mal ar att presentera detta. Detta innebér att vi som forskare
behdver gora allt for att i hogsta man stélla oss utanfor de data som vi samlar in. Alltsa att vi i
minsta man ska spegla eller ha inverkan pa insamlade data. Detta var ursprungstanken med
Grounded Theory som sedan kom att utvecklas mer mot att forskare behéver ha en
medvetenhet kring att vi inte helt kan stélla oss utanfor de fenomen vi &mnar undersoka. Det
som kannetecknar denna metod &r bearbetning av insamlat material som sker genom kodning
med hjalp av teoretiska begrepp. Denna kodning utgdrs vidare av att forskaren soker

jamforelser och forsoker forsta insamlade data pa ett djupare plan.

Det &r vanligt att inom Grounded theory utga ifran teoretisk kanslighet som en fardighet
forskaren bor besitta eller kunna hantera. Denna teoretiska kénslighet ger forskare moéjlighet
att ge mening till data, och okad forstaelse for det vi faktiskt tar till oss. Dataanalysen ar av
yttersta vikt for Grounded Theory dér processen ar valdigt tidsomfattande och kraver stor
noggrannhet. Som ett verktyg i denna process anvands Memos som &r analytiska
minnesanteckningar (Dalen, 2008, s.50-51).

| kodningsprocessen bor forskare strava mot att systematiskt ga igenom insamlade data for att
kunna tolka och beskriva materialet. For att lattare skapa dverblick éver materialet anvander
sig teorin av kategoriseringar, det innebér att de begrepp som erhalls i data delas upp i
kategorier och underlattar vidare analys (Dalen, 2008, s.75). Denna del i kodningen kallas for
oppen kodning. Har kategoriseras alltsd de begrepp som vi har kunnat identifiera (Dalen 2008,
s.76). Darefter kommer axial kodning vars uppgift ar att visuellt presentera en héandelse som
erhalls i insamlade data. Denna visuella beskrivning hjélper oss att forsta handelsen i ett storre
perspektiv (Dalen, 2008, s.78). Den slutliga kodningen som teorin beskriver &r den selektiva
med vilken forskare bor samla en slutlig forstaelse for undersokt fenomen. I denna del

utvecklas de teorier och begrepp med vilka fenomenet tolkas och beskrivs (Dalen, 2008, s.79).

Grounded Theory l&agger dven stor vikt vid urvalet av informanter dar ett lampligt urval
sammanstalls genom teoretiskt urval. Detta beskriver Corbin och Strauss i Dalen (2008, s.51)

som ett satt for undersokaren att satta samman ett urval av informanter som kommer att spegla
R —————————
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en maximal variation for undersokningsfragan. For att detta ska vara mojligt menar de att det
kravs en god insikt och kunskap av det tema eller omrade som ska undersokas (Dalen, 2008,
s.51).

Grounded theory ar en blandning av induktiv och deduktiv metod. Aven om denna blandning
av bade induktion och deduktion tillkommer interaktivt genom urval, datainsamling och
analys, sa anses Grounded theory vara narmare den induktiva metoden.

Genom den induktiva metoden samlas data in genom fragestallningar som forskarna har som
grund och i undersokningen kommer forskaren fram till en teori som ger svar pa
fragestallningen som forskaren hade fran bdrjan, medan den deduktiva metoden har en
hypotes som forst har formulerats av forskaren, och sedan samlas data for att gora en analys
om hypotesen &r valid (Hartman, 2001, s. 35-37).

Efter sammanstallning och kodning har vi delat upp resultatet i tre omraden: implementering,
anvandning och effekter. Indelningen har gjorts som ett resultat av évergang fran ett induktivt
skede, alltsa att insamling av data utgar ifran de kategorier som har genererats i den 6ppna

kodningen. Detta likasa for att fortydliga presentation av resultat utifran valda teman.

5.3. Datainsamling

Var insamling av data har utforts genom i forvag utformade kvalitativa intervjufragor. |
intervjuerna har vi fordjupat oss i fragor som ror vara fragestéllningar. Sadana frageformular
anser vi medfor struktur i dialogen, och ger oss mojlighet att reducera irrelevant information.
Detta menar vi gynnar oss pa sa satt att vi pa ett effektivt satt kan analysera data som ar
relevant for var fragestallning. Larsen (2009) havdar att forskaren kan fa hogre validitet och
utforligare svar i sin undersokning genom kvalitativa intervjuer, vilka vi valt med i forvag
bestamda intervjufragor dar vi sedan ar flexibla i vara fragestallningar (Larsen 2009, s.80—
81). Samtliga respondenter svarar pa samma fragor och insamlade data analyseras med
samma tillvdgagang- och bearbetningsprocess. Ett tillvagagangssatt som Larsen foreslar for
att starka reliabiliteten &r att behandla den insamlade empirin med stor noggrannhet och god
ordning (lbid, s.81). Vi bada har narvarat vid samtliga intervjuer och i hela analys- och
bearbetningsprocessen av insamlat material for att var undersokning ska bli sa tillforlitlig som
mojligt, och pa sa satt forsakra oss om reliabiliteten i var forskning. Anledningen till detta &r

att vi velat ta del av varandras observationer och tolkningar i svaren vi erhaller, da det ar
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mycket som doljs bakom ord menar Larsen (lbid, s.85). Vi har aven efter tillstand av

respondenterna audio-inspelat samtliga intervjuer for att méjliggéra noggrann bearbetning av

materialet i efterhand (Ibid, s.85). Likasa har vi fort minnesanteckningar som senare anvands

under bearbetningsprocessen.

5.4. Etiska stallningstaganden

Vi har tagit hansyn till Vetenskapsradets forskningsetiska principer och krav for att i hdgsta
man sakerstalla vardet av forvantad kunskapsutveckling samt eventuella risker och
konsekvenser (Vetenskapsradet, 2002). Vi har pa sa satt tagit hansyn till individskyddskravets

foljande fyra huvudkrav:

Informationskravet - | férhandsinformation som kontaktpersoner och respondenter erhallit har
vara namn och larosate tydligt framgatt, studiens syfte och tillvagagangssitt, frivilligt
deltagande, anonymitet for respondenter samt rétt att avbryta medverkan om sadan énskan
under arbetet med studien uppstar, samt att insamlad data endast &mnas for

forskningsandamal.

Samtyckeskravet - Respondenternas deltagande ar frivilligt. Detta har vi sakerstallt genom

direktkontakt med respondenterna i fraga och inte via andra individer.

Konfidentialitetskravet - Respondenterna har noga informerats om hur personuppgifter
behandlas och lagras under och efter studiens genomfdrande. Information har varit att
personuppgifter under arbetets gang samt vid forfattande av studien forblir anonyma for
lasaren, data har lagrats och behandlats pa ett sddant sétt att utomstaende inte kan identifiera
de respondenter som deltagit. Darav kommer vara respondenter i studien att kallas for

respondent 1-8. Likasa kommer all data raderats efter att studien har examinerats.

Nyttjandekravet - Information om att insamlad data endast kommer att anvandas for
forskningsandamal. Samtliga respondenter har erbjudits mojlighet att ta del av var studie nar

de som helst 6nskar samt informerats vart fardigstélld studie senare kommer att publiceras.
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5.5. Validitet och reliabilitet

En del litteraturbocker om kvalitativa metoder tar upp begreppen validitet (giltighet) och
reliabilitet (tillforlitlighet) som nddvandiga kvalitetskriterier, medan forskare inom den
konstruktivistiska traditionen ar mer kritiska till dessa kriterier och anvander andra
kvalitetskriterier sa som relevans eller ett annat kriterium dar undersékningen ska tillata sa

manga roster som mojligt att fa chans att saga sitt (Justesen & Mik-Meyer, s. 33).

Validitet syftar till om huruvida undersokningens utfall faktiskt lyfter fram forskningsfragan,
medan reliabilitet syftar till i vilken utstrackning som undersokningens metoder &r sa tydlig att
andra i stort sett skulle kunna repetera undersokningen och komma fram till liknande utfall.
Detta betyder att en undersokning kan ha hog reliabilitet utan att ha hog validitet (Justesen &
Mik-Meyer, s. 33).

Inom kvalitativa undersokningar relaterar validitetsbegreppet till det material som
undersokningen grundar sig pa, vare sig det géller dokumentdata, intervjudata eller
observationsdata (Justesen & Mik-Meyer, s. 34). Manga forskare, som Kvale, har
argumenterat att det & meningsfullt och viktigt att bevara validitetskriteriet, men det bor
avgransas pa det sattet att det passar ihop med den kvalitativa forskningens metoder och

kunskapsintressen (Justesen & Mik-Meyer, s35).

Reliabilitetsbegreppet anvands som ett kvalitetskriterium inom undersokningar som arbetar
med hypoteser dar syftet ar att leverera forklaringar istéllet for att fordjupa forstaelsen, som ar
syftet med kvalitativa undersokningar. Anledningen till varfor reliabilitetskriteriet anvands
framforallt inom kvantitativa metoder sa som surveyundersokningar, &r att
undersokningsresultaten ska vara autonoma av tillfalliga férhallanden som kvalitativa

undersdkningar méter (Justesen & Mik-Meyer, s. 34-35).

En del forskare inom kvalitativa traditionen pastar att validitet och reliabilitet saknar samband
med ovanndmnda sammanhanget och kritiserar undersékningar som &r konstruktivistiskt
inspirerande med anledning att det underminerar forskningens fokus pa objektivitet. Kritiken
syftar pa anledningen att konstruktivistiska undersokningar som &r mer radikala, medvetet
avvisar validitet i sina undersokningar med forklaringen att forskningsobjektet ar mangtydigt
och flytande (Justesen & Mik-Meyer, s.35).
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Gillham (2008) anser att test som antingen ger konsistenta utfall vid métning eller upprepning
av hur olika delar av testet hanger ihop kan ses som tillforlitliga. Validitet bygger ocksa pa
externa kriterier, dar Gaskell och Bauer (2000) papekar att svag reliabilitet mellan olika

dataanalytiker kan medverka till att intervjumaterialet inbjuder till olika tolkningar vid analys.

Det kravs att vi forklarar pa vilket satt vi studerat och analyserat vara data for att var studie
ska vara tillforlitlig. Vi har beskrivit hur var forskningsprocess har gatt till och har skrivit ett
val formulerat syfte och problemformulering. Genom att uppfylla n&mnda krav kan vi som
forskare underlatta arbetet for andra forskare att granska var studie, vilket 6kar palitligheten.

Studiens reliabilitet hade 6kat om vi hade jamfort tva forvaltningar inom kommunkoncernen,
sasom tanken fran borjan var, da hade vi fatt mer empiriskt data att granska och jamféra om

det finns skillnader inom férvaltningarna.

5.6. Avgransning och urval

Vi har i denna studie avgréansat oss till en svensk kommunkoncerns arbetslivsforvaltning. Vi
har intervjuat atta anstallda som genom sina medarbetar-och ledarskapsroller drivit
implementering av Lean i sin organisation. Urvalet av respondenter har varit sadant att 4
innehar chefsroller och 4 med medarbetarroller. Detta for att erhalla bredare férstaelse och
klarare bild i undersokningsfragan. Likasa har konsférdelningen bland respondenterna varit
relativt jamnfdrdelad, men med héansyn till respondenternas anonymitet har vi valt att inte

uppge denna fordelning.

Vi har kommit i kontakt med respondenterna via email och intervjuer har genomforts digitalt
pa grund av restriktioner som fanns under Covid19. Intervjuerna var femtio till sextio minuter

langa.

5.7. Uppdelning av ansvarsomraden

Ett mycket nara samarbete och diskussioner om hur vi ska undersoka fragan vi dr intresserade
av har lett till stallningstagande som vi bada ar tillfreds med. Samarbete har genomsyrat hela
vart arbete och vi har bada deltagit i alla delar dar vi har stottat varandra och forsokt fa ut det

bésta ur bada parter.
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Vi har bada deltagit vid intervjuer dar Anel har haft fyra respondenter och Ermal har ocksa
haft fyra respondenter, dock haft delat ansvar foér dokumentation och transkribering av
materialet. Vi har haft en tat kontakt med varandra nar vi bearbetat vart examensarbete. Vi har

aven haft sarskilt ansvar 6ver olika omraden, dessa beskrivs nedan.

Anel har tagit ansvar for inledning, bakgrund och tidigare forskning. Ermal har tagit séarskilt
ansvar for teoretiska utgangspunkter, metod och referenslistan. Vidare har Ermal haft ett
overgripande ansvar for sammanstéllning av dokumentet, och Anel haft ett 6vergripande

ansvar for formalia och detaljer i uppsatsen.

Resultat, analys, diskussion, fragestéllningar, intervjufragor samt 6vriga delar skrev vi
tillsammans. Mycket av arbetet har underlattats av Google Document och Zoom, tva verktyg
som vi har anvand oss av.
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6. Resultat
6.1. Bakgrund till Kommunkoncernens Leanarbete

| borjan av 2011 beslutade Kommunkoncernen att pabdrja en satsning pa
verksamhetsutveckling med hjalp av Lean-konceptet. Under 2011 initierade
kommunkoncernen implementering av Lean som koncept for organisationsutveckling och
resurseffektivisering. En forstudie igangsattes for att Lean skulle inforas pa
kommunledningsférvaltningen, verksamhetsndmnd och en myndighetsndmnd som skulle
arbeta for implementeringen av Lean. | forstudien utvecklades en strategi for hur
implementeringen av Lean skulle ga tillvdga. Forutsattning var att implementeringen av Lean
skulle ha fokus pa arbetssattet i forsta hand och inte resurserna. Forstudiens argument var att
Lean skulle bidra till att attrahera manniskor att soka sig till organisationen, 6ka forstaelse for
service bland medarbetare, samt hitta smartare sétt att arbeta och att farre medarbetare ska

leverera mer.

Under 2012 fick forvaltningschefer, enhetschefer och verksamhetsutvecklare utbildning i
Lean och darmed startades implementeringen av Lean inom Arbetslivsférvaltningen. Lean
utrycktes inte som ett obligatoriskt koncept for alla enheter och avdelningar. | stéllet fick varje
verksamhet uppdraget att arbeta med kontinuerlig utveckling. Om de ville anvanda Lean, s&
fick enhetschefen mgjlighet att vanda sig till utvecklingssamordnare inom

kommunkoncernen.

6.1.1. Presentation av Arbetslivsférvaltningen

Arbetslivsforvaltningen ansvarar for omradena forsorjningsstod, vuxenutbildning,
arbetsmarknad och sysselsattning, integration, familjerétt och individ / familjeomsorg.
Arbetslivsforvaltningens vision &r att samtliga kommuninvanare ska ha en social och
ekonomisk trygghet. Forvaltningen bestar av Avdelning vuxna, Avdelning barn och familj,
Avdelning arbete och larande, och Avdelning stdd och utveckling.

6.1.2. Presentation av respondenter

Respondent 1
Enhetschef pa avdelning bestaende av ca 10 koordinatorer som arbetar med sokande som star

langt ifran arbetsmarknaden och innehar ekonomiskt bistand. Fokus har &r pa
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kompetensrustande insatser sasom utbildning, arbetspraktik och jobbstkande. Enhetens
uppgift ar koordinera samtliga insatser som individerna har for battre samverkan och resultat.

Arbetat i rollen ca 10 &r.

Respondent 2

Projektledare pa enhet inriktad till matchning mot arbetsmarknad. Mestadels fokus pa
jobbsokande insatser. Ett valdigt nara samarbete med 6vriga aktorer i fraga sdsom
Arbetsférmedling och privata leverantorer av matchningsinsatser. Ett projekt som blivit
permanent. Leder ett team pa ca 8 arbetsmarknadshandlaggare, arbetsformedlare och
arbetscoacher. Arbetat i rollen ca 2 ar.

Respondent 3

Enhetschef pa insatsavdelning for langtidsarbetsldsa och langtidssjukskrivna individer.
Rustande insatser sasom arbetslivsorientering, kommunikativ svenska, kortare kurser, studie-
och yrkesvagledning samt arbetsmarknadspolitiska insatser sasom extratjanster. Likasa
rehabiliterande insatser sasom arbetstraning, praktik och std. Leder ett team pa ca 20
personer bestaende av arbetsmarknadshandlaggare, socialsekreterare, administratorer och

pedagogiska resurser. Arbetat i rollen ca 2 ar.

Respondent 4

Enhetschef pd kommunal vuxenutbildning. Ar en funktion som mer eller mindre ar involverad
i samtliga enheter i forvaltning som har med rustande insatser i form av utbildning och
arbetsliv att gora. Leder ett team pa ca 12 personer bestaende av handlaggare, administratorer

och studie- och yrkesvagledare. Arbetat i rollen ca 5 ar.

Respondent 5
Handlaggare pa kommunal vuxenutbildning. Har hand om administration och antagning av

ansokningar som inkommer gallande kurser och yrkesutbildningar. Arbetat i rollen ca 6 ar.

Respondent 6
Samordnare pa avdelning som arbetar med studie- och yrkesvégledande insatser for ungdomar
16-21 som star utanfor arbetsmarknaden av olika anledningar. Avdelningar coachar

ungdomarna mot jobb eller utbildning genom kompetensutveckling, jobbsdk och studie- och
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yrkesvagledning. Har en samordnade roll for teamet bestdende av 6 arbetsmarknadscoacher,

inget personalansvar. Arbetat i rollen ca 8 ar.

Respondent 7

Projektledare for ESF-projekt som riktar sig till individer 18-65 som lange statt utanfor
arbetsmarknaden. Malet &r att dessa individer genom olika aktiviteter som ska rustas mot
studier eller arbete. Projektledaren har bade personal och budgetansvar. Arbetat i rollen ca 2

o

ar.

Respondent 8
Studie- och yrkesvagledare pad kommunal vuxenutbildning. Individuella samtal med
kommunens invanare kring studie- och yrkesval, olika utbildningsvagar och majlighet pa

arbetsmarknaden. Arbetat i rollen ca 6 ar.

6.2. Implementering

| sin intervju lyfter respondent 1 gemensamma utbildningar i Lean som en del i kommunens
implementeringsfas av Lean-konceptet som arbetsstrategi. Respondent 1 ndmner aven att
medarbetare fick ga Lean-utbildning nér detta blev aktualiserat. Respondent 1 upplever att det
hela tiden finns ett stod fran ledning samt en forstaelse for att organisationen behover vara
stdndigt anpassningsbar, och att organisationen dérav standigt behtver arbeta

utvecklingsorienterat och sager foljande:

Ja, det tycker jag nog, det tycker jag nog. Men man pratar nog mer om processinriktat
arbetssatt sa. Nej men det tycker jag. Man har forstaelse, hela ledningen &r 6verens om att vi
ar i en standig forandring som organisation. Och behdver hantera forbéattringar och

forandringar och digitalisering och sadar - Respondent 1

Likasa sager respondent 1 att det oftast under senare aren benamns som processinriktat
arbetssatt och inte Lean. Respondent 1 beréttar att hens upplevelse i borjan var en viss oro
bland medarbetarna nar Lean-konceptet och det férdndrade arbetsséttet presenterades. Framst
pa grund av oro for vad forandringen skulle innebéara men aven for resultat och

effektuppfoljningen som &r en viktig del av arbetsséttet inom Lean.
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Respondent 2 berattar likasa att hen fick ga en uthildning i Lean och upplever att denne gav
hen grundldggande kunskaper i vad det konceptet och arbetssattet innebar men framfoér allt en
tydlighet i vad organisationen vill uppnd med implementeringen. Dock var det mycket fokus
pa hur Lean anvands i industrin vilket lamnade en hel del flexibilitet i inférande av
arbetssattet i den egna verksamheten. Det saknades en enhetlig strategi i hur detta skulle
implementeras i de egna verksamheterna. Respondent 2 upplever att det inte har varit nagon
storre uppmuntran eller stravan fran ledningshall i att folja upp hur det har gatt, eller att

fortsatta implementeringen av detta arbetssatt.

Nej men det jag i sa fall skulle vilja uppmarksamma ar att finns det nagot uttalat fran
kommunen att man ska jobba med Lean, da tycker jag att man ska uppmuntra till det pa nagot

satt, det kanner jag inte att vi har - Respondent 2

Dock arbetar respondent 2 delvis med delar av Lean och upplever att det har mottagits vél av

medarbetare och det finns en vilja att anvanda konceptet som arbetsstrategi.

Respondent 3 upplever likasa att det inte varit nagon storre uppmuntran eller stravan i att
anvanda Lean i verksamheten och har precis som respondent 2 sjélv utvecklat ett arbetsséatt
som innehaller delar av Lean. Respondent 3 upplever inte heller att samtliga medarbetare har
kannedom om att detta ar ett uttalat arbetskoncept fran arbetslivsforvaltningen, eller vad
konceptet innebar i tillrackligt hog omfattning for att kunna arbeta utifran det. Respondent 3
fick inte nagon utbildning i Lean nar hen borjade pa arbetslivsforvaltningen. Respondent 3
namner att enda anledningen till att dennes verksamhet implementerat delar av Lean, &r att
hen pa sin tidigare arbetsplats arbetat enligt konceptet och fort med sig kunskaper och verktyg

till den nuvarande verksamheten.

Och ibland tycker jag det ar lite svart sadar, man vill gora det till sitt verktyg att det sitter dar
och funkar bra samtidigt som ibland upplever jag det blir nagon form av halvmisir det blir
inte pa riktigt kanner jag ibland. Och jag vet inte vad som &r rétt och fel det kanske réacker att
plocka russinen ur kakan men ibland vill jag, vill jag gora det da vill jag gora det, da vill jag
I6pa linan ut. D& vill jag att vi gor det verkligen dedikerat. Sa det ar att halla i, det ar

uppfoljningen att man fortsatter och fortsatter liksom och orkar halla i liksom - Respondent 3
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Respondent 7 havdar att det i forra projektet sagts att man hade valdigt tydliga mal, men i det
har ESF-projektet som respondent 7 arbetar med just nu sa har de en komplex malgrupp, da
de pratar om langtidssjukskrivna, missbruk, psykisk ohalsa och ska jobba med
stegforflyttningar och for narmande mot arbetsmarknaden. Stegforflyttningar ér

progressionsmattning, men inte endast statistik att nagot gjordes, utan mer en uppféljning.

Jag tycker att malen &r tydliga vart vi ar pa vag, men sen behover vi mata de pa véldigt olika

satt for att fa fram resultat. Bade ja och nej. Vi har jobbat med mycket mer tydliga mal innan,

men vi ser ocksa att det inte ar bara tydliga mal som behdvs da var malgrupp &r valdig svar.
Det ar ganska svart att mata om en med missbruk har gjort stegforflyttning mot arbete -

Respondent 7

Respondent 7 uppger aven att de arbetat med tydligare mal innan an vad de gor idag, men de
ser ocksa att det inte endast ar tydliga mal som behdvs da deras malgrupp &r valdig svar.
Respondent 7 h&vdar att de inte kan driva vidare Lean utan medarbetarna. Det &r

medarbetarna som ska utfdra besluten och att de ska vara delaktiga.

Respondent 4 uppger att vissa delar ar valdigt positiva, men nar de har tillampat Lean, s& har
de tillampat delar av det, liksom plockat godbitarna, om man sager sa. Fokuset har varit det
som man kan tillampa i verksamheten. Fokus har varit verksamhetens behov, hur
verksamheten ser ut. Respondent 4 uppger att Lean egentligen ar for maskiner, inom
produktion och tillverkningsindustrin. Hen tycker inte riktigt att det kan appliceras pa
manniskor, utan dar behdver man mjuka upp det tanket. Hen menar att det ar inte sa enkelt nar
man arbetar med manniskor som det &r i produktion, nar det gar pa ett I16pande band.

Respondent 4 menar att anpassningar behdver goras och fortséatter:

Man kan inte kora for hart med manniskor nar det galler forandringsarbete, det funkar inte -
Respondent 4

Respondent 4 havdar att utmaningen ar att man behover forklara vad det ar for nagot, for att
manga blir radda nar de hor det, att nu ska ledningen ta bort arbetsuppgifter fran
medarbetarna, eller nu ska de ta bort personal. Det &r inte det som &r tanken med Lean. ”Det

viktiga ar att forklara att tanken ar att vi ska gora ratt saker och pa samma séatt sa att man
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ocksa kan fa fler resurser till annat som man inte kan prioritera nu forran man vill prioritera

mer av”, fortsdtter Respondent 4.

Sa Lean &r, som jag sa innan, ett satt att optimera resurser, ta vara pa resurser pa basta satt -

Respondent 4.

Respondent 5 lagger storsta vikt pa utbildning for att Lean ska fungera inom en organisation,
da maste personalen ga pa uthildning och medarbetarna maste ha en bra chef som ska halla i
det. Alltsa inte bara slappa, utan arbeta kontinuerligt med Lean. Lean enligt respondent 5, &r
en anstrangande process att genomfora, speciellt i borjan dar det kravs ett intensivt arbete.

Respondent 8 uppger att hur medarbetare ser pa Lean beror pa hur man &r som individ. Hen
ser Lean som ett verktyg for att effektivisera arbetsmomenten och fléden, och nagot

jattepositivt egentligen. Respondent 8 lyfter digitalisering av studieplaner som ett exempel,
och menar att allt nu finns i digital form som ar mycket lattare att ta fram, denna férandring

beskriver respondenten r ett resultat av en Leanprocess som genomfordes i verksamheten.

Jag ar en san typ av individ, jag fungerar inte om jag inte ser en struktur i saker och ting.
Ser jag inte en struktur sa ar jag nog den forsta som vill skapa det. Absolut, jag har en

jattepositiv instéllning till Lean - Respondent 8

Respondent 8 uppger att ett satt som de arbetade med Lean var att dela upp ansvarsomradena
som de har for de olika skolorna. De behéver da inte koncentrera sig pa de andra omradena
for att det var nagon annan som har dessa och uppdelningen var tydlig. Respondenten menar
att man naturligtvis kan assistera for att man paverkas av de andra delarna, men fokus laggs

pa tilldelade omraden, sa att det flyter pa och att de kan losa de problemen som uppstar.

De gor alltid planeringar av vem som gor vad och gemensamma arbetsomraden. Sedan gors
en utvardering, fungerar det pa sa satt som vi bestamde. Ska vi prova nagot nytt eller bara
justera. Verksamheten har anvéant Lean inom manga omraden, det har hant mycket

egentligen - Respondent 8.

Respondent 8 havdar likasa att det inte ar en bra idé att borja anvanda Lean nér en

omorganisation har paborjats, vilket var fallet i dennes verksamhet. Respondenten uppger att
e
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hen da var tvungen att hjalpa andra och inte kunde fokusera pa sina egna tilldelade
ansvarsomraden. Det blev stressfullt och dar fungerade inte Lean riktigt bra, det kanske inte

tillampades som planerat.

Respondent 6 uppger att Arbetslivsforvaltningen har kommit l&ngre an andra forvaltningar nar
det galler att synliggdra Lean for medarbetarna. De har nyligen gatt igenom en stor
omorganisation pa Respondent 6 avdelning. Da har de varit tvungna att ga igenom
malsattningar genom moten med personal for att tydliggora vad de tanker med den nya
organisationen. Ledningen har ritat upp fina processkartor, vilka enligt respondenten
motsvarar Lean. Att visa processen, hur man tanker och inte bara ha fokus pa enhet utan att
tanka processorienterad, samt att alla &r viktiga menar respondenten &r centralt. Respondent 6
forklarar aven att de har politiska styrdokument, det kommer man inte ifran. Likasa uppger
Respondent 6 att det &r medarbetarnas ansvar att lasa protokoll fran ledningsmoten ocksa. De

behdver alltid ha i atanke att mal kan andras och da krévs anpassning.

Respondent 6 forklarar att alla inte har samma forkunskaper, en del forklaras genom nagot
hogre personalomséttning. de har nya medarbetare som plétsligt kommer in och férvéntas
forsta konceptet. Respondent 6 har uppfattningen att manga chefer missar det och satsningar
pa kompetensutveckling inom Lean &r nédvéndiga, och det dr nagonting som chefer maste
forsta. Man kan forklara hur Lean fungerar, men samtliga behdver ga utbildningen. For
Respondent 6 var det valdigt viktigt att ga pa Lean-utbildningen. Erfarenheterna behover

uppdateras hela tiden.

For att kunna uppna resultaten med Lean, s& maste man kompetensutveckla personalen, for
att jag inte tror att fallet &r sd idag, Jag har inte sett nagot sddant utbildning pa valdigt,

valdigt lange - Respondent 6.

6.3. Anvandning

Respondent 1 véljer att kalla konceptet for stdndiga forbattringar och berattar om en Lean-
tavla som anvands som ledningsverktyg i hens verksamhet. Respondenten visar tavlan som
anvéands som ett verktyg for olika processer i verksamheten och arbetslaget, aktuella insatser,
ledningsfragor, drendet, fragor och funderingar, intern kommunikation och information samt

forslag pa forbattringar.
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Sa jag sager inte Lean, jag sager standiga forbattringar och forbattringsarbete. Saker och ting
som hander under tiden ska vi forsoka l6sa ut sa snabbt som majligt. Sa det beror pa vilken
process det &r, vissa saker behGver man titta pa och jobba pa langre sikt och kanske ar

systemforandringar och storre, vissa saker kanske du kan losa ut direkt — Respondent 1

Har berattar respondent 1 aven om utmaningarna med Lean-verktyget sasom att inte gora det

for svart och komplicerat, att inte ge sig pa for stora forandringar utan ta sma steg hela tiden.

Det ar nog att halla i, slutfora, att halla i strukturen och inte gora det for komplicerat och for
stort. Utan att man jobbar med sma forandringar i vardagen. Inte gora det for stort det &r en
utmaning... alltid. Det ar latt att man vill ga for snabbt fram, det ar viktigt att det lilla gor stor

effekt — Respondent 1

Respondent 2 anser att Lean ar lattforstaeligt som koncept. Dock uppger hen att det inte ar
lika latt att implementera fullt ut med alla dess verktyg och tror inte heller att detta skulle vara
bra for samtliga organisationer. Respondenten ser det mer som en verktygslada dar man kan

plocka fram det som passar och som verksamheten ser vinning i.

Jag daremot att det ar en passande modell for det dagliga arbetet, nar det galler mer att
utveckla i storre strategiska fragor sa anvander vi oss mindre och mindre av Lean. Jag kan
tycka Lean-krysset eller korset ar enkelt att forsta men man behover ibland andra sétt att
hantera fragor, da tycker jag inte att Lean ar bast men for den dagliga driften tycker jag att

Lean funkar valdigt bra — Respondent 2

Respondent 2 lyfter fram majligheter att visualisera processer, forbattringsatgarder som gor
det tydligt fér samtliga involverade att se vart man ar och vart man vill. Likasa tydliggor det
resursfordelning och insatser som kravs for att arbeta med en specifik process. Respondenten
som i detta fall & chef menar ocksa att det blir hela gruppens arbetssatt, vilket ocksa ar en
forutsattning for att detta ska fungera. Men ser dven Lean som ett standigt processtank dar
ledningstider och processer ska effektiviseras och kontinuerligt foljas upp for att sékerstélla

att de fullfoljs och inte helt enkelt gloms bort eller star stilla. Vidare beréattar respondenten att
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Lean anvands och passar bra i det dagliga arbetet, de mindre processerna till skillnad fran de

storre mer strategiska processerna dar det inte alls ndmns eller anvands.

Respondent 3 berattar att de i hens verksamhet anvander inslag av Lean, med detta menar
respondenten att de oftast tdnker Lean vid arbete med att forkorta handlaggningstider och
forbattringar i exempelvis handlaggningsprocesser i olika arendehantering. Konkreta verktyg
som lyfts fram ar processtavlor, maluppféljning, intern kommunikation och korta

avstamningsmaten.

Vi anvander inslag av det och forsoker liksom gora det till, men anpassa det till den
verksamhet vi har. Det har varit mer, vi har inte tittat pa tidsspill pa det sattet, utan mer tittat
pa, satt det som ett standigt forbattringsverktyg. Man jobbar med forbattringar hela tiden da —

Respondent 3

Respondent 3 &r inte lika optimistisk nar hen berédttar om medarbetarnas roll i arbetet med
Lean och menar att de inte har lyckats fd med alla pa detta arbetssatt. Anledningen till detta
menar respondenten ar en oforstaelse hos flera i vad detta innebar och pa vilket satt det skulle
forandra deras arbete. Vidare menar respondenten att organisationen skulle involverat
medarbetarna i ett tidigare skede for att fa med samtliga, och formedla kunskap om vad Lean
ar, vad det kommer innebara och varfor beslutet pa ledningsniva har tagits att samtliga i

kommunkoncernen ska arbeta utifran detta koncept.

Men jag tror att det &r lite av det hallet det varit, att man som medarbetare far reda pd att nu
ska vi jobba enligt Lean och vi ska ha denna tavla, vi ska gora dessa uppféljningar och ha det
har forbattringsarbetet. Men att involvera medarbetare tidigare, det &r ocksa en san grej som
jag tror att vi bommar for mycket, som vi hade vunnit pa om vi hade gjort. Da tror jag ocksa
man blir mer motiverad och forstar varfor vi ska gora detta, vad vinner vi pa att jobba pa det
har sattet da. Lite for sent har de nog blivit involverade och da kanske inte ser riktigt den

nyttan som det skulle kunna blivit eller bli — Respondent 3

Respondent 7 uppger att hen gillar konkreta saker. Hen gillar att Lean ar tydligt och gar att
anvanda med hjalp at digitala verktyg sasom de olika datorsystem de anvander i arbetet, men
hen har alltid gjort det valdigt konkret som de blev visade pa utbildningen. Hen kopierade

ihop stora block och skrev deras aktiviteter samt skrev fragan hur jobbar de med den har
R —————————
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aktiviteten. Sen kunde de diskutera fallgropar, vad de behdver ha som strategi och folja upp i
ett nytt arbete. Darav menar Respondent 7 att det blev konkret och gick att folja upp de olika

uppgifter som tilldelas och de mal som sétts upp.

Respondent 7 havdar precis som flera andra att de ocksa har en Lean-tavla dar de kan lagga in
sina forbattringsforslag och arenden som de gar igenom gemensamt under varje
arbetslagsmote. Respondent 7 uppger att de har en digital Lean-tavla vilket &r jattebra da de
kan spara uppgifterna som har gjorts. De kan da ga tillbaka och se vilka saker som redan har
behandlats. Respondent 7 forklarar att de jobbar med personal som finns i hela lanet, sa att de
har fatt gruppera sig utifran behovsgrupper, och da har de gjort Lean-arbetet i respektive
behovsgrupp. Exempelvis de som jobbar med nyanlanda, hur jobbar de och sa vidare. Nu har
de varit i det skedet att hur skrivs personen in, och hur de nar ut med information. Nu har de
gatt tillbaka och tittat pa utvecklingsomraden, enhetligt arbetssatt, och fragor som de hoppas
kommer utveckla verksamheten. Respondent 7 h&vdar att Tjanstedesign-metodiken ar valdigt
likt Lean, forutom att man fragar brukarna vad det ar som de behdver, sa far man skapa

insatser i verksamheter utifran deras behov.

Respondent 4 havdar att de arbetar utifran Lean igen for att det var ju nagra ar sedan sist, och
nu behdver de gora det igen for att uppdraget andrar sig hela tiden. De anvéander Lean sa att de
jobbar enhetligt, och Lean &r ett satt att sakerhetsstalla detta. Att de ska svara pa samma satt,
det ar viktigt. Men sen ar det ju ocksa att inte gora onddiga saker, utan att ha en sa enkel
process som mojligt, och att inte krangla till det. Det handlar om att férenkla, underlatta och
avlasta, uppger Respondent 4.

Respondent 5 uppmanar att man maste jobba kontinuerligt med Lean, och inte far slappa efter
ett tag da rutiner forandras, samhallet forandras, lagar forandras och detta maste folja Lean.
Lean behover anpassas och integreras. Respondent 5 hdvdar att hen inte deltagit i att ta fram
ett Lean-orienterat arbetssatt, da det ar 2 medarbetare fran enheten som har varit delaktiga,

men inte resten.

Respondent 8 forklarar att de i borjan fick lyssna pa en forelasning om Lean och darefter
skulle de implementera detta pa vuxenutbildningen, samtidigt som ett stort

digitaliseringsarbete var igang. Respondent 8 uppger att hen ar en digital manniska och
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upplever att det &r enklare med digitalisering &r att snurra saker i en parm fysiskt. Efter
forelasningen blev alla ivriga att borja arbeta med det och testa pa. Cheferna borjade dra i det
men efter en tid hande det inte s& mycket, pa den nivan att det blev ndgot konkret utrattat.
Respondent 8 uppger att det blev mer att medarbetare hade egna idéer om digitalisering.
Kollegorna hakade pa varandra i olika omfattning och kanske framst med att anvanda
Outlooken mer som ett arbetsverktyg. Det kdandes effektivare. Det var mycket baserat pa egna
idéer i borjan, inte bara i deras enhet, utan likasa i andra enheter. Senare blev det mer konkret
genom Tjanstedesign, dér de var tvungna att delta, komma pa idéer och analysera, utvardera

Osv.

Respondent 6 anser att Lean &r en fantastisk metod. Hen har anvant Lean valdigt mycket. Hen
tycker att Lean ar ganska bra for offentlig sektor. Hen tycker det &r en bra metod sa att aven
operativ personal involveras som inte dr sa van vid att lyfta blicken, och kanske tanker att det
ar chefens sak att tdnka struktur. Att arbeta operativt kan innebéra att det skapas ett
tunnelseende om inte personal involveras i utvecklingsarbetet. Hen menar att vid kartlaggning
av hur verksamheten arbetar &r allas asikt viktigt da det dér pratas om hur man faktiskt jobbar,
och inte om hur man ska jobba. Metoden lyfter fram manga bra delar, vilket har gjort arbetet

mer tydligt enligt respondent 6.

Vi har gjort det pa var arbetsmarknadsenhet, och ekonomiskt bistand. Jag hjalpte ekonomiskt
bistand att synliggora hur ineffektiv deras processer har varit. De tycker att de jobbar
processorienterad, men nar man ritar upp det sa visar det att pilarna gar at fel hall. Och det
som jag ocksa gillar med Lean, eller i alla fall hur vi har anvént det, nar vi gor workshopen
nar man ska komma igang med det, att klargora hur funkar det pa var enhet, de har Lean-
lapparna, de enkla Post-it lapparna i olika farger, det ar sa visuellt. Man far inte med alla
medarbetare om man bara skicka mail om att sahar ska ni géra. Det ar en valdigt visuell
metod. Det ar valdigt enkelt att engagera sig - Respondent 6.

6.4. Effekter

Respondent 1 funderar en stund pa effekterna av ett arbetssétt utifran Lean och sager foljande:
att snabbt l6sa ut saker och ting som riskerar att dra ut pa tiden och vanta till ett manadsmate
nar kaffemuggarna star pa fel stalle. Sa frustrationer som ger sig, eller hela tiden lyfta upp
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processer och forbattringsomrade och forsoka sa snabbt som majligt veckométen till chef, och

sa kan jag skicka vidare till min chef och sa dar — Respondent 1

Vidare sager respondent 1 att det blivit enklare att valja ut och prioritera vilka fragor de ska
arbeta med, I6sa ut energitjuvar och hela tiden arbeta i pagaende forbattringsprocesser. Likasa
berattar respondenten att detta arbetssétt blivit ett mycket viktigt verktyg for hen i sitt
ledningsarbete. Det ar ett verktyg i att leda, fordela och delegera som underlattar hens arbete

och samtidigt visar resultat av hur det gar och vilka processer som ar pagaende och avslutade.

Ja men det jag vill lyfta ar att for mig blir det en tydlighet, att det &r en struktur att jobba i
vardagen, risken ar annars att det blir kaos, det ar ett satt att ha ett system, ett
ledningssystem for att halla ordning pa saker och ting. Vad ar det vi ska gora, det &r latt att
man vill ga och forandra sa mycket pa en gang men har blir det tydligt vad ar det man
prioriterar och sa. Mer strukturen jag tycker om — Respondent 1

Andra effekter som lyfts fram &r att gruppen tillsammans reflekterar Gver pagaende processer,
prioriteringar och likasa vad de sjalva kan paverka och inte. Det gor att fokus laggs pa saker
som de sjdlva kan gora nagot at och skickar vidare fragor som behover ga langre upp i
organisationen. Ett konkret exempel som respondent 1 beréttar om &r deras arbetslagsmoten
som tidigare hade en tendens att ga in i diskussioner som de sjalva inte hade mandat eller
mojlighet att paverka, och da ofta fick ett negativt utfall. Nu menar respondent 1 att dessa
moten blivit kortare, mer effektiva och fokuserade pa konkreta forbattringsatgarder och
processer som de sedan arbetar vidare med. Med detta menar inte respondenten att det har
forsvunnit helt och gar in pa arbetet i en politiskt styrd organisation dar prioriteringar,
resursfordelning och vilja styr vilka delar som resurser laggs pa. Detta kan med ett sadant har
verktyg och tanket om standiga forbattringar ibland skapa en viss irritation hos medarbetare da
de inte far gehor for sina forbattringsforslag och tankar kring vad som ska prioriteras. Har gor
respondenten en jamforelse mot privata organisationer dar ekonomiska beslut kan fattas fortare

och menar att verktyget utifran detta sett ar mer lampligt i en privat organisation.

Respondent 2 sager att hen upplever att verksamheten har blivit mer snabbfotade i hantering

av det administrativa arbetet och tankeséttet och séger foljande:
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Jag tycker att vi har blivit battre pd att vara snabbfotade, pd att vra insatser... kanske inte
behdver traditionellt ta alla administrativa svangar bara for att, utan vi tanker mer pa hur
kan vi korta véagar, hur kan vi bli battre pa att liksom snabbt ga fran ansokan till handling.

Det tycker jag att vi pa Arbetslivsforvaltningen blivit battre pa — Respondent 2

Framforallt lyfter respondent 2 att motesstrukturer har andrats till det béttre, blivit mer
effektiva och handlingskraftiga. Pa sa satt aven mer fokuserade. Likasa har det blivit hela
gruppens verktyg och ingen one-man show som respondenten kallar det.

Det har i sig bidragit till mer engagemang och forstaelse hos medarbetarna att de har
mojlighet att fordndra och forbattra sin egen arbetssituation och utveckla arbetet de utfor.
Vidare beréttar respondenten &ven att en hel del nyckeltal och resultat mats och féljs upp

vilket visar verksamheten véagen for framtida utvecklingsomraden, prioriteringar osv.

Respondent 3 svarar féljande pa vilka effekter av Lean hen kan se har haft pa den egna
verksamheten: effektivare moten, jobbar med forbattringar, blivit lite battre pa att kanske
visualisera mal och riktning, och lite hur ser resultaten ut, ett kontinuerligt resultat da att

man vet hur man ligger till. Sa det &r nog de fyra delarna sen kan jag inte séga nagonting att
jag tror att de har att vi jobbar for att effektivisera vart arbete. Utan mer med de grejerna

med moten och forbattring och mal och resultat i s& fall — Respondent 3

Trots goda effekter som lyfts fram &r respondent 3 under hela intervjun tydlig med att berétta
att hen upplever att det finns mycket mer som organisationen kan gora utifran Lean. Att det
endast ar fa inslag som i dagsldget anvands och som inte ar tillrackliga. En sak som utvecklat
verksamheten med hjélp av Lean &r visualiseringen av mal och tydligheten i vilken riktning
de vill rora sig i. Andra effekter som lyfts fram &r att det ibland kan bli fér mycket fokus och
energi pa sjalva verktygen pa bekostnad av det faktiska arbetet som ska utforas eller som

organisationen stravar mot.

For man &r sa fokuserad pa sjalva metoden som ska goras sa man istallet for att tanka ganska
enkelt kring det, man behdver inte gora det sa komplicerat utan att man kan som sagt titta pa

sin egen verksamhet och pa sina egna processer — Respondent 3
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Med detta menar respondent 3 finns risk for att kreativitet hos medarbetarna forsvinner och de
blir sa fokuserade pa sjalva anvandandet av metoderna. Dock poéngterar respondent 3 att den
motestid som frigjorts genom effektivare moten ar valdigt uppskattad av medarbetarna och
har majliggjort att de far mer tid for sina arbetsuppgifter. Med detta sagt berattar respondent 3
likasa att hen inte kan dra kopplingar mellan Leanade processer och minskad arbetshorda i

den egna organisationen, dérav menar hen att de inte lyckats fullt ut.

Respondent 7 uppger att en utmaning med Lean &r att det nu ar pa distans och att halla koll pa
om saker verkligen ar sa som de beskrivs. Nu ar det svarare enligt Respondent 7 att aka till
Almhult och fréga eller kolla pa tillgangligheten i lokaler eller pa telefon. Respondent 7
havdar att det som har varit jatteframgangsrikt ar att genom Lean tittar de pa fragor om
jamstalldhet, tillganglighet och icke-diskriminering, och genom Lean-glasdgon har de gatt
igenom och beddmt om de aktiviteterna uppfyller de kraven. Respondent 7 uppger att
servicen gentemot kunderna utvecklats positivt. Innan var det sa att deltagare skickades fram
och tillbaka mellan socialsekreterare, arbetsmarknadshandlaggare och andra coacher. Nu &r
det en koordinator som ska géra mycket mer, bade delar av socialt arbete som tidigare endast
utfordes av socialsekreterare och hanvisa till insatser och félja med pa insatser och
introducera till dessa. Nu ar det helt andra forhallningssétt gentemot individen. Nu ar det
mycket mer individen som ar i fokus. Hen tycker att de har mer beaktande av individen nu &n
vad de har haft tidigare. Tidigare har de haft mycket mer myndighetstank, forklarar
Respondent 7.

Respondent 4 uppger att det blev tydligare i vad man skulle gora, processerna blev tydligare
och man fick syn pa arbetet, vilket &r valdigt positivt. Lean visualiserar hur mycket som gors
varje dag, vilket leder till att man far starkare medkansla. Det blev ett battre flode i processen,
inga onédiga moment. Mail till exempel blir manga langa tradar, och for att undvika det har
de bestdmt att ringa upp kunder istéllet, och inte maila fram och tillbaka. Detta for att undvika
langa svarstider och att kunder far olika svar. Respondent 4 forklarar att det var ett
missforstand bland personal att mail ska besvaras med mail, men de éndrade pa det och

bestamde att anvanda andra satt for svarsaterkoppling efter att de hade borjat anvanda Lean.
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Respondent 5 h&vdar att det blir enklare och snabbare med Lean. Lean kan appliceras i alla
verksamheter, men det ska anpassas, och arbetshbérdan minskar inte, det kan ju 6ka just for att

man ska jobba effektivt, da det stalls hogre krav.

Respondent 8 uppger att det har blivit mycket mer tydlighet, mycket mer struktur. Sen har det
inneburit att man har mycket mer att géra som studie- och yrkesvégledare. Respondent 8
kénner ibland att hen &r delaktig i vissa sammanhang dér hen kanske inte behdver vara, eller
att hen har svart att bidra i samtliga sammanhang. Det ar kanske nagon annan som borde vara
déar istéllet. Det kan vara en nackdel att medarbetare ibland hamnar i att 16sa problem som
egentligen inte & medarbetarens arbetsuppgift. Man tar kanske ett beslut, dér det egentligen
inte ar jag som ska vara beslutsfattare, uppger Respondent 8. Men i det stora hela har det skett
en jattestor forbattring. Respondent 8 kanner sjalv att det blivit mycket mer effektivare de

senaste aren i jamforelse med tidigare ar.

Respondent 8 havdar att effekter av Lean ar tydligheten, speciellt arbetsbeskrivning. Vad som
forvéantas av medarbetaren och vad medarbetaren behdver gora och rutindatabaser
exempelvis. Hen menar att &ven om man inte ar nyanstélld s kan man inte halla reda pa alla
saker. Det ar en sakerhet att ga tillbaka och kolla vilka rutiner som tagits fram steg for steg
och att saker och ting gor i forvantad ordningsféljd. Det blir pa nagot satt effektivare och

snabbare vilket gillas bland personal

Respondent 8 h&vdar bestamt att Lean ar en passande modell for deras verksamhet. De har
manga olika floden mellan enheter och mellan forvaltningar. Respondent 8 uppger att hen inte
forstar hur individer kan arbeta utan att konkretisera och félja upp arbetsuppgifterna. Att gora

livet enklare for sig sjalva som respondenten uttrycker det.

Respondent 6 tycker att Lean &r en jattebra metod om man ska omorganisera stora
verksamheter, och att se 6ver stora processer. Hen uppger att de pa hens enhet i alla fall har
fortsatt med Lean-tavla. Det &r inte fortsatt lika effektivt, men verktyget finns kvar och
anvands. De forsoker fortfarande Leana sina processer. Lean-metoder foresprakar inte de har
langa moten som inte leder ndgonstans, utan det finns ett resultattank i motet ocksa. Man har

hellre flera méten, men kortare, uppger Respondent 6.
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7. Analys och diskussion

| foljande kapitel analyseras insamlade data utifran teoretiska referensramar. Intervjusvaren
som samlats in delas upp i tre olika omraden: implementering, anvandning och effekter. En

diskussion fors utifran valda teorier.

Nyinstitutionell teori forklarar att alla organisationer influeras av sin omvérld vilket gor att
organisationer behéver inratta sig efter denna omvarld (Jacobsen och Thorsvik 2007, s.248).
Detta &r aven nagot som flera av respondenterna lyfter fram i sina svar. Respondent 1 sager att
det Lean-orienterade tankesattet &r en nddvéandighet for att hantera standiga forandringar
sdsom digitalisering och utveckling. Likasa respondent 5 som talar om Lean med stor
entusiasm lyfter fram konceptet som ett verktyg i att hantera rutin, samhalls- och
lagforandringar som kontinuerligt sker. Detta mojliggor i sig ett effektivare bemotande av de
allt hogre krav som stalls fran omvérlden. Respondent 2 beréttar att hen ser pa Lean som ett
arbetssatt att hantera framtida utvecklingsomraden, prioriteringar och mal. Var tolkning ar att
respondenterna som lyfter fram detta har en férkunskap i vad konceptet innebér, samt

upplever Lean som en nodvandighet for att folja den utveckling som sker i samhallet.

Kommunkoncernen dmnar visa omvérlden hur de vardesatter kunderna genom att tillampa
Leans principer sdsom standig forbattring och respekt for manniskan. Ser man fran den
Nyinstitutionella teorins perspektiv sa intraffar det en samverkan mellan organisationen och
dess omvarld, denna samverkan kannetecknar organisationen med sociala normer, dven kallad
for institutionell omvérld (Revik 2008, s.20). Denna omvarld framtvingar en legitimitet som
ar viktig for organisationen i fraga for att bli accepterad eller ej, och med det i atanke ar

organisationen i kontinuerlig stravan att uppratthalla de normer som man havdar att man har.

Nagot som speglar samtliga respondenternas svar ar forstaelsen for konceptets stravan for
standig forbattring och utveckling dér flera av dem lyfter fram resurseffektivisering som en
malsattning. Detta kan enligt oss direkt kopplas till den offentliga verksamhetens stravan mot
effektivare anvandning av offentliga skattemedel och forbattrad serviceverksamhet mot
kommunens invanare och brukare av deras tjanster. Respondent 3 lyfter fram konkreta
exempel pa effekter hen kan identifiera, sasom effektivare handlaggning av arenden och
standiga forbattringsprocesser i syfte att utveckla den egna verksamheten. Men likasa vikten

av resultatmatning och mal som en del av den interna kommunikationen och informationen
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som samtliga medarbetare tar del av, vilket likasa respondent 6 lyfter fram som en tydlig

effekt. Respondent 4 beréattar om sékerstéllande av enhetlighet i deras uppdragsutférande som

bidragit till battre organisatoriska floden, undvikande av langa vantetider och i hog grad
reducering av olika information och svar till berérda medborgare. Respondent 1 och 2 beréttar
bada om effektivare hantering av interna utmaningar och processer som underlattar fokus pa
deras karnuppdrag genom exempelvis effektivare méten och utférande av administrativa
arbetsuppgifter. Just fokus pa karnuppdraget tror vi blir det huvudsakliga ansiktet utat mot
kommuninvanare och bemaétande av deras krav. Detta ar direkt matbart och nagot som
uppmarksammas av de individer som kommer i kontakt med den offentliga verksamheten i
olika fragor och arenden. Ju langre verksamheterna har kommit i denna fraga desto lattare tror
vi att de kan beméta efterfragan fran omvarlden. Detta tror vi dven bidrar till skapandet av
acceptans for organisationen i stort, men dven for verksamheterna som utfér olika uppdrag i
kommuninvanarnas intresse. Om upplevelsen fran kommuninvanarna blir att organisationen
nar upp till de krav och efterfragan som stalls, samt fokuserar pa det faktiska karnuppdraget.
skapas en storre acceptans. Detta beskriver aven Caicado et. al (2020) i sin studie och menar
att implementering av Lean syftar till resurseffektivisering och att utveckla den offentliga
verksamheten mot medborgare, vilket da bland annat méts genom handléggnings- och
arendehanteringstider. Samt bibehallande och utvecklande av ett standigt kundfokus med
intention att kontinuerligt 6ka kundnyttan. Denna debatt dok upp pa 80-talet genom att de
offentliga valfardstjansterna ansags byrakratiska, inflexibla och exkluderande gallande

medborgares 6nskemal och behov.

Likasa patalades brist pa effektivitet (Blomqvist, 2016, s.39). Detta in sin tur ledde in till olika
reformforslag (Blomgvist, 2016, s.40), framfor allt ekonomernas konkurrensmarknad som de
ansag skulle bidra till 6kad effektivitet och utokad medborgarinflytande genom stérre utbud
och valmadjligheter. Blomqvist beskriver att manga staller sig fragande till vad detta
resonemang gor for jamstélldheten som préglat den svenska valfarden historiskt. De slutsatser
som framkommer i studien (Blomqvist, 2016, s.58) ar att medborgarperspektivet férsvagats ur
framst tva perspektiv: Produkten eller tjansten vi erhaller har blivit mindre enhetliga beroende
pa nar eller var vi nyttjar tjansten, likasa har 6kade kvalitetsskillnader kunnat identifieras. Ur
kundens perspektiv har utbudet utokats och mojliggjort ett storre inflytande. Detta da
efterfragan styr marknadsutbud. Arbjorn m fl (2011) som likasa studerat lean-implementering

i offentliga verksamheter beskriver resultat sisom kortare handlaggningstider och minskad
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arbetsborda. Detta gynnade i sin tur medborgarna som snabbare kunde erhalla efterfragade
tjanster, men likasa effektivare hantering av de skattemedel de offentliga verksamheterna

finansieras av. Aven Caicado et. al (2020) lyfter samma resultat men lagger dven till battre

serviceverksamhet gentemot medborgarna som ett resultat av Lean-implementering som

studerades.

Kommunkoncernen sag att andra organisationer borjade infora Lean med forhoppning om att
effektivisera och forbattra, vilket betyder att deras vilja att folja trenden visar en formaga att
arbeta med effektivisering och utveckling av den egna organisationens arbete. Enligt
Nyinstitutionell teori kan organisationer kritiseras nér de véljer att inte forma verksamheten
efter modeller och arbetssatt som verkar rimliga (Bjérkman & Lundgvist 2013, s. 44).
Eftersom Lean ar en metod som genom aren fatt mycket uppmarksamhet och inforts av
manga organisationer, sa kunde kommunkoncernen inte motsta trenden. Att folja denna trend
har visat sig ofta bra da motivationen till standig utveckling tvingar organisationen att anpassa

sig nar det behovs.

Brannmark och Eklund (2013, s.120) beskriver aven utmaningar med Lean- implementering
som de identifierat genom deras studie och intervjuer med medarbetare i en sadan process. De
lyfter framst personalens upplevelser av arbetsintensifiering, tids och kommunikationsbrister i
organisationen samt olika grader av engagemang hos medarbetare. Annan kritik mot Lean
brukar dven lyfta fram aspekter sdsom okat kontrollbehov fran ledning och mer monotont
arbete. Detta kan leda till olika sorters belastningsskador beroende pa vilken typ av
verksamhet och arbetsuppgifter som utfors (Brannmark & Eklund 2013, s. 103).

Trots sitt ursprung inom tillverkningsindustrin och som ett produktionstekniskt
systemkoncept omfattar Lean en bred verktygslada och verktyg som kan appliceras utifran
situation, behov och lamplighet oavsett verksamhet (Bjorkman & Lundgvist 2013, s.24).
Denna syn pa Lean ar nagot som Abrahamsson och Sederblad (2013, s. 317) menar behéver
forstas ur det faktum att Lean tolkas olika, och darav har flera ansikten som de beskriver.
Lean marknadsfcrs som helhetslésning men dar varje organisation utifran den egna
verksamheten behdver anpassa de Lean-verktyg som ska anvandas. Detta kommer &ven fram i
respondenternas svar dar alla ar tydliga med att det anvander konceptet partiellt. Med detta
menar de att det ofta blir ett hopplock av de olika verktygen som de beddmer lampar sig till

den egna verksamheten. Nagra av respondenterna lyfter fram vikten av att ha med samtliga
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medarbetare i detta tankesatt for att det ska fungera fullt ut. Vi haller med om att det ar
absolut en vinst for organisationen om de som leder arbetet med Lean lyckas fa med samtliga
medarbetare, men vi tror att det oavsett fér organisationer finns en vinst i anvandande av
Lean-konceptet. Detta da organisationer befinner sig i standig forandring och drivs framat

genom de gemensamma verktyg som appliceras, och tanken att férandringarna hela tiden ses

som processer som nédvandigtvis behover drivas framat. Detta i sin tur innebér att dven de
medarbetare som ingar i organisationen och som inte &r intresserade, eller handlingskraftiga i
denna fraga mer eller mindre tvingas att félja med pa denna resa da deras organisation,
arbetsplats och arbetsuppgifter férandras och utvecklas kontinuerligt. Bjérkman och
Lundqvist skriver (2013, s.34) att Lean &r ett systemkoncept dar human- och systemkrav
harmoniserar. Med detta menar de balans mellan de olika kraven som finns, krav pa
engagemang fran medarbetare, krav fran kund pa kvalitet samt krav pa effektivitet fran dgaren

dar samtliga &r viktiga for att implementera Lean som verksamhetskoncept.

Lillrank (1995) havdar att en praktik séllan kan dversattas rakt av fran en organisation till en
annan, utan forst behdver modifieras for att passa de interna omstéandigheterna. Den forsta
oversattningen som i detta fall skedde var nar Lean introducerades och implementerades i
organisationen. Darefter kan vi se att benamningar har varierat i olika form sasom standiga
forbéattringar, tjanstedesign och processinriktat arbetssatt. Benamningen som vi kan se
anvands mest frekvent i dagslaget ar processinriktat arbetssatt som majoriteten av
respondenterna véljer att kalla det. En av anledningarna till detta som lyfts fram ar tydligheten
i den interna kommunikationen da denna benamning lattare forstas av samtliga medarbetare.
Den har likasa mottagits pa ett mer valkommet satt da den anses vara mer lampad till de
verksamheter som vi narmare tittat pa. Utifran respondenternas svar kan vi se att en av
anledningen ar Lean-konceptets bakgrund inom tillverkningsindustrin och att det fortfarande
starkt forknippas med detta. | det skedet, havdar Lindberg & Erlingsdottir (2005) att det ar
vanligt for de nya synsatten att mota motstand under denna anpassning, dar de motsatter sig
tidigare rutiner och handlingar som har varit etablerade i organisationen.

Gemensamt for samtliga respondenter ar ett stort fokus pa motesstrukturer i verksamheterna
som de flesta upplever har blivit mer strukturerade och effektiva. Egentligen &r det endast
respondent 3 som &r av annan asikt och menar att det inte &r sa lampligt att endast anvéanda
konceptet delvis som &r fallet i dagsléaget. Andra delar av Lean som lyfts fram i forvaltningens
verksamheter & malstyrning och métning, processtavlor, arendeuppféljning,

informationsfléde och forbattringsforslag som de kontinuerligt arbetar med. Samtliga férutom
e
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respondent 2 lyfter likasa fram en viss oro bland medarbetare och forklarar anledningen till
detta pa olika satt. Respondent 1 menar att oron som fanns grundar sig i osékerhet kring vad
arbetsséattet skulle innebdra for forandringar, respondent 3 och 6 menar att osakerheten
grundar sig i okunskap och misslyckande fran ledningens sida i att sprida information och

kunskap genom kompetensutvecklingsinsatser kring vad konceptet innebéar infor en sadan
forandring eller implementering. Bjorkman och Lundgvist (2013, 34) menar att medarbetares
intellektuella kapacitet maste tas i ansprak, dar de beskriver att larande bade &r utvecklings-
och anpassningsinriktat beroende pa skede i livet som medarbetaren befinner sig i.
Gemensamt fOr respondenterna ar att de arbetar med konceptet delvis genom anvéndande av
enstaka verktyg som de finner lampliga for den egna verksamheten. En intressant aspekt som
respondent 1 beskriver ar risken med att arbetssattet kan skapa en viss frustration bland
medarbetare. Detta da politiskt styrda organisationer har en langre beslutsprocess till foljd av
den hierarkiska ordningen. Detta i sin tur kan medfora langre véantetider och besked i
ekonomiska beslut och prioriteringar, som ar vasentliga for att utvecklingsfragor ska kunna
foras framat kontinuerligt. Detta var dven nagot som kom fram i studien som Caicado et. al
(2020) genomforde, dar hog centralisering sdgs som en byrakratisk och komplex bromskloss i
implementering av Lean inom offentliga organisationer. Ett resultat av detta kan vi aven se i

den frustration som respondenten beskriver kan uppsta i sadana situationer.

Sahlin-Andersson (1996) havdar att Gversattningen av en idé kan skilja sig betydande fran vad
en organisation har forestallt sig fran borjan till vad och hur idén Gversétts till i praktiken. Den
forsta Gversattningen som det skedde var nér Lean introducerades och implementerades i
organisationen. Darefter kan vi se att bend&mningar hos respondenterna och forvaltningen har
varierat i olika form sdsom standiga forbattringar, tjanstedesign och processinriktat arbetssétt.
Benamningen som vi kan se anvands mest frekvent i dagslaget ar processinriktat arbetssatt
som majoriteten av respondenterna véljer att kalla det. En av anledningarna till detta som
respondenterna lyfter fram &r tydligheten i den interna kommunikationen, och menar att denna
benamning lattare forstas av samtliga medarbetare. Den har likasa mottagits pa ett mer
valkommet satt da den anses vara mer lampad till de verksamheter som de arbetar i. Utifran
respondenternas svar kan vi se att en av anledningarna &r Lean-konceptets bakgrund inom

tillverkningsindustrin och att det fortfarande starkt forknippas med denna sektor.

Genom respondenternas svar har vi fatt uppfattningen att idag ses forbattringsarbetet som

nagot som faller ganska naturligt i medarbetarnas dagliga arbete och sjalva arbetsmiljon har
e
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skapat mer utrymme for medarbetarna att ta egna initiativ for att forbattra rutiner och
handlingsplaner. | det fallet kan man se likheter med det som Révik (2008) forklarar att ndr en

idé har institutionaliserats, sa sker en vaxelverkan mellan inaktivering och reaktivering. Trots

olika bendmningar av arbetsséttet berattar de flesta av respondenterna att implementeringen
av Lean har resulterat i 6kat malfokus hos medarbetare. Men likasa en stravan efter att hela
tiden identifiera och utveckla den egna verksamheten. Anledningen som lyfts fram &r oftast
skapande av de gemensamma métesforumen som skapats med Lean-tavlor. Detta menar de
har blivit en effektiv motesplats som involverar samtliga och dar samtliga ges moéjlighet att
paverka bade verksamheten i den man som ar maéjlig i en politiskt styrd organisation, men
likasa den egna arbetssituationen och utférandet av tilldelade arbetsuppgifter. Detta ar enligt
Abrahamsson (2009, s.73) grundtanken i Lean-konceptet da samtliga involverade i
organisationen kontinuerligt ska observera och eliminera onddigt spill och sadant som inte &r
vardeskapande. Likasa lyfter Holmeno och Ingvaldsen (2018) detta i sin studie, dar resultat av
lean-implementering visar pa mer engagerade medarbetare som far mojlighet till kreativitet

och paverkan i verksamheten.

Vi kan framst se att respondenterna i samtliga verksamheter lagger stor vikt vid det som
Sederblad (2013, s.13) kallar for ’mjuk’’ Lean. Detta da de ofta lyfter fram intern
kommunikation och en involverande kultur vars syfte &r att bidra till ett mer aktivt
medverkande fran samtlig personal i organisationen, och uppréatthalla samt utveckla
arbetsséattet och vara ett gemensamt verktyg for att bemota framtidens krav och utmaningar
som de stélls infor. Hasle och Nielsen (2013, s. 238-239) beskriver den transformerade
ledarrollen med vilken de menar medfor nya villkor for ledarskap. Ledarrollen i Lean-
orienterade organisationer fokuserar inte i lika hog omfattning pa den vardagliga driften som
till stor del lamnas till medarbetare och istéllet flyttas mer dver till Iangsiktig styrning for
kontinuerlig utveckling och organisatoriskt larande. Vilket vi utifran insamlade data ser att
flera av enheterna inte lyckats med. En del i detta forklaras som tidigare n&mnt genom den
hierarkiska utformningen av politiskt styrda organisationer och beslutsfattande processer som
detta innebér.
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8. Slutsatser och egna reflektioner

Syftet med denna studie &r att understka upplevelser av fordelar och utmaningar av Lean hos
chefer och medarbetare. Detta genom att undersoka implementering av Lean i en kommunal

arbetslivsforvaltning och dess verksamheter som den omfattar.

Vara slutsatser &r att sjalva implementeringen av Lean ger ett intryck av att
kommunkoncernen soker efter standiga forbattringar och foljer trenden fran omvarlden for att
testa effektiviseringsmodeller.

Efter implementering av Lean har férhallningssatten gentemot medborgaren forandrats. Det &r
mycket mer medborgaren som ar i fokus nu. Medarbetarna har storre fokus pa medborgaren
nu &n vad de har haft tidigare, da verksamheterna mer praglades av ett byrakratiskt tankesétt
tidigare. Intressant att Blomqvist (2016, s.39) likasa beskriver att debatten kring att
effektivisera den offentliga sektorn startade da den sags som allt for byrakratisk och oeffektiv.
Andra framgangsfaktorer vi kan se &r att medarbetarna och chefer pa Arbetslivsforvaltningen
i storre omfattning tittar pa fragor om jamstalldhet, tillganglighet och icke-diskriminering, och

genom Lean underlattas arbetet och uppféljning av de olika aktiviteter de vidtar.

Efter implementering av Lean blev arbetet tydligare gallande vad medarbetare skulle gora.
Processerna blev tydligare och dkat fokus riktades mot medborgarna vilket respondenterna
menar &r ett av deras karnuppdrag. Pa detta satt far medarbetarna syn pa hur mycket som gors
varje dag, och kanner stolthet 6ver det dagliga arbetet som utfors. Det blev ett battre flode i
processerna, och onddiga moment i deras arbete reducerades.

Medarbetarna uppskattar tydligheten, speciellt gallande arbetsbeskrivning och mal och
prioriteringar. Detta menar de ger en tydlig bild 6ver forvantningar och vad de och

verksamheten behdver gora for att uppna gemensamma malsattningar.

Implementeringen av Lean har likasa skapat en viss negativ installning hos medarbetarna da
arbetet med forbattringar och effektiviseringar &r for tidskrdvande for medarbetarna att hinna
med. Medarbetarna upplever att det blivit enklare och snabbare att arbeta med Lean, men att
arbetsbelastningen inte minskat. Tvartom menar de att arbetsbelastningen periodvis okat till

foljd av att kraven ar hdgre och de behdver arbeta mer effektivt for att hantera detta.
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En annan av medarbetarna upplevd utmaning i implementering av Lean som kommit fram i
studien ar kompetensskillnader hos medarbetare, samt att alla medarbetare ska fa kunskap om
Lean. Att medarbetare ska forsta syftet med implementering av Lean och ga sjalva
utbildningen i Lean som arbetslivsforvaltning erbjuder uttrycks som viktigt. Respondenterna
papekar att det inte & manga som har gatt den utbildningen. Vi har kommit till slutsatsen att
manga chefer missar detta och likasa behovet av att satsa pa kompetensutveckling inom Lean.
Cheferna forklarar och informerar medarbetarna hur Lean fungerar och vad det innebar, men
vi ser en tydlig avsaknad av kompetensutveckling i form av utbildningsinsatser som hojer

kompetens hos medarbetarna géallande Lean.

Vi har &ven kommit till slutsatsen att Lean ibland anvénds av fel anledning. Medarbetarna
forstar inte att metoden ska anvandas for medarbetarens och medborgarna basta. Det ska i
forsta hand ses som en effektivisering av organisationen. Vi har forstatt att medarbetarna
inom Arbetslivsforvaltningen jobbar med komplicerade arenden, vilka inte gar att processa
fullstandigt. En annan slutsats som vi kan dra ar att Arbetslivsforvaltningen kommit langt i sitt
arbete med Lean, och begreppet anvands frekvent inom organisationen. Det &r markbart att
Lean ar ett integrerat arbetsséatt i verksamheten. Med detta sagt vill vi &ven tilldgga att  det
ser olika ut i verksamheterna inom Arbetslivsforvaltningen med hur langt de kommit i arbetet

med Lean, samt pa vilket sétt de arbetar med konceptet.
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9. Framtida forskning

Vart forslag till vidare forskning &r fortsatt undersokning av @mnet, men ur ett bredare
angreppsétt. Med detta menar vi en studie som omfattar antingen hela eller storre delar av
kommunkoncernen och dess forvaltningar. Detta for att erhalla en mer 6vergripande bild 6ver
forskningsfragan. Exempelvis genom enkatundersékning som omfattar fler respondenter och

stOrre insamlade data.

En intressant diskussion som vi hela tiden har haft under studiens gang och som vackt vart
intresse ar en jamforelse mellan offentlig och privat sektor. Detta ar d&ven nagot som
uppmarksammades i svar vi erhallit fran flertal av vara respondenter som reflekterar 6ver

Lean som ett verktyg &mnat for privat sektor i forsta hand.
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11. Annex

11.1.1.

Intervjuguide

Oppningsfragor

Hur lange har du arbetat inom verksamheten?
Hur ser dina arbetsuppgifter ut?
Vad innebér effektivisering for dig?

Vad ar din installning till Lean?

Implementering

Effekter

Har ni tydliga mal for verksamheten?

Vad &r Lean for er?

Pa vilket satt arbetar ni med Lean?

Vad ser du som den stdrsta utmaningen?

Hur langt anser du att ni har kommit med Lean arbete?

Dina 6vriga upplevelser av Lean?

Har medarbetarna varit delaktig i att ta fram ett Leanorienterat arbetssatt?
Upplever du att ledningen stottar er och har forstaelse for er verksamhet?

Vilka effekter kan du se att Lean har haft pa er organisation?

Vad har Lean inneburit for forandringar?

Vad har blivit battre/samre?

Hur ser arbetsbordan ut nu jamfort med tidigare?

Hur &r laget idag?

Pa vilket satt mater ni resultat/effekt av Lean?

Tycker du att Lean ar en passande modell for er typ av verksamhet?

Hur var mottagandet av det nya arbetssattet? Méttes det av motstand eller av ett

valkomnande?
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