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Sammanfattning

Syftet med studien &r att undersoka hur tjanstebaserade och offentliga organisationer lyckas
med omstéllningen till Lean i praktiken. Studien genomfordes utifran en flerforskningsmetod.
Fyra processledare och en processdgare intervjuades utifran en intervjuguide med
semistrukturerade fragor och 21 respondenter, bestdende av medarbetare, processledare och
processagare svarade pa en enkat med strukturerade fragor. Den studerade organisationen &r i
en fas av inforande av Lean dar delar av organisationen kommit langre i férandringsarbetet &n
andra. Orsakerna som kunnat identifierats ar olika nivaer pa utbildning, engagemang och
motivation bland medarbetare och ledare. Det framkommer av intervjuer och enkéatsvar att ett
storre fokus har lagts pa utbildning och utveckling pa tjanstemannasidan. Historiskt har Lean
sitt ursprung i produktionsstyrda processer och har senare anammats i den tjanstebaserade
sektorn dér det sociala perspektivet ibland forbisetts, bland annat genusperspektivet har
kommit i skymundan. Studiens resultat visar att det ur ett genusperspektiv rader en god
fordelning mellan mén och kvinnor som involveras i férandringsarbetet i organisationen.

Organisationen efterlever till en viss del de fem huvudkategorierna som studien undersoker.

For att lyckas med omstéllningsarbetet behdver arbetet framat inriktas pa att involvera
medarbetare och ledare som &nnu inte fatt tillgang till utbildning i forandringsarbetet. Genom
att involvera och utbilda ledare och medarbetare blir de motiverade och viktiga resurser i
organisationen. For att lyckas med omstéllningen behdver ledningen i organisationen arbeta
med att foérandra beteende och gamla vanor hos medarbetarna. Beteende och vanor &r det som
utmanar forbattringsarbetet frdmst och innan organisationen har hanterat dessa hinder och
motstand kan inte organisationens forbattringsresa fortga. Slutsatsen ar att organisationer som
bestammer sig for att stalla om till Lean sdkerstéller att de har de 4 huvudkategorierna och
vetenskaplig tankande pa plats for att oka majligheterna for att lyckas med sin Lean-
omstéllning. Hansyn skall tas till att organisationen inte har arbetat sa lange med Lean och har
goda majligheter att lyckas med omstéllning utifran det resultat som framkommit i rapporten.

Nyckelord: Lean, management, implementation, transformation, continuous, improvement,
human, public sector, human Lean.



Summary

The purpose of the studies is to investigate how service-based and public organizations succeed
in the transition to Lean in practice. The purpose of the study is to contribute and thus increase
the theoretical knowledge in order to, in practice, successfully introduce Lean in public
organizations. The study was carried out based on a multi-research method. Four process
managers and one process owner were interviewed based on an interview guide with semi-
structured questions and 21 respondents, consisting of employees, process managers and
process owners, answered a questionnaire with structured questions.

The studied organization is in a phase of introducing Lean where parts of the organization have
progressed further in the change management than others. The reasons that have been identified
are different levels of education, commitment and motivation among employees and managers.
It emerges from interviews and survey responses that a greater focus has been placed on
training and development on the official side. Historically, Lean has its origins in production-
controlled processes and was later adopted in the service-based sector, where the social
perspective was sometimes overlooked, including the gender perspective. The results of the
study show that, from a gender perspective, there is a good distribution between men and
women who are involved in the change management in the organization.

The organization complies to a certain extent with the five main categories that the study
examines. In order to succeed with the change management, the work going forward needs to
be focused on involving employees and leaders who have not yet received access to training in
the change management in order to be involved and motivated and become important resources
in the organization. In order to succeed in the transition, the management in the organization
needs to work on changing the behavior and old habits of the employees. Behavior and habits
are what challenge the improvement work primarily and before the organization has dealt with
these obstacles and resistance, the organization's improvement journey cannot continue. The
conclusion is that organizations that decide to convert to Lean ensure that they have the 5 main
categories in place to increase the chances of success in their Lean conversion. Consideration
must be given to the fact that the organization has not worked with Lean for so long and has
good opportunities to succeed with change based on the results that emerged in the report.

Keywords: Lean, management, implementation, transformation, continuous, improvement,
human, public sector, human Lean.
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1. Inledning

| det har avsnittet presenteras bakgrund och beskrivning av problemet for studien. Har ingar
aven studiens syfte, fragestallningar, avgransningar och disposition.

1.1 Bakgrund

Den moderna kvalitetsutvecklingen springer ur de japanska framgangarna efter andra
varldskriget som hade dramatiska effekter och har historiskt paverkat industrin i manga lander.
For att ateruppbygga sin industri géllde det for japanerna att hitta ny teknik och nya
arbetsmetoder och det talas om “det japanska undret” mellan 1955 och 1985. Med hansyn till
forutsattningarna efter andra varldskriget utvecklades produktionstekniken utifran ett system
som bygger pa resurssnalhet och intensivt forbattringsarbete med fokus pa medarbetarnas
insatser (Liker, 2022). Systemet utvecklades av Toyota och kallas Toyota Production System
vilket idag gar under begreppet Lean enligt Liker (2022). Att lésa problem genom att soka
rotorsakerna ar fundamentet for hela Lean (Bergman & Klefsjo, 2020; Sérgvist, 2004; Gupta
et al., 2016). Leans huvudfokus ar kundvarde och fokus pa att eliminera icke vardeskapande
aktiviteter. Att inte ha identifierat vem kunden ar, deras krav, forvantningar och énskemal gor
det svarare att implementera Lean da mottagaren av ens tjanster ar otydlig, vilket gor att
aktiviteterna inte blir anpassade och vérdeskapande i ett storre perspektiv (Radnor et al., 2012).
Genom att analysera, optimera och arbeta med standiga forbattringar kan en organisation tka
effektivitet, kvalitet, I6nsamhet, produktivitet och kundvarde da sloseri elimineras genom
behovsstyrd tillverkning och tjansteutévning (Bergman & Klefsjo 2020; Clark et al., 2013).

Inom offentlig sektor har Lean kommit att bli det framsta arbetsséattet att anvandas inom olika
organisationer och sektorer, framst inom varden (Drotz, 2014) och att nio av tio sjukhus arbetar
enligt Lean (Weimarsson, 2011). Sedan slutet av 1980-talet har Lean anvénts for att forbattra
servicen for kunden. Med hjalp av PDCA-cykeln I6ses problem, baserade pa insamlade data,
varderingar och de processer som organisationen arbetar med (Bergman & Klefsjo, 2020; Clark
et al., 2013). Sorqvist (2024) namner att syften for effektivisering inom offentlig verksamhet
kan vara att skapa skattenytta eller uppna hallbar utveckling. Flera forskare lyfter utmaningar
som omstallning till Lean kan leda till, exempelvis forsamrad arbetsmiljo da det nya arbetsséttet
leder till hogre arbetstempo och foljaktligen orsakar hogre sjukfranvaro, stress och Okad
arbetsbelastning (Landsbergis et al., 1999; Arbetsmiljoverket, 2016). Halling (2020) har genom
forskning och faltstudier tagit fram ett arbetssétt som han kallar Human Lean. Halling (2020)
menar att Human Lean &r ett arbetssatt som anvands for att satsa pa medarbetarnas hélsa och se
halsan som en resurs. Human Lean bygger pa ett stéttande ledarskap och tillvaratagande av
medarbetarnas kreativitet. Resultatet fran faltstudierna har visat sig leda till minskad
sjukfranvaro, minskade rehabérenden, dkad kvalitet och 6kad produktion.

Varfor lyckas en del organisationer med att med att stélla till Lean och andra inte? Overgripande
strategier for organisationer som arbetar med att stilla om till Lean ar att fokusera pa att
processerna drivs resurssnalt, kundorienterat och effektivt (Sérqvist, 2004; Bergman & Klefsjo
2020). En faktor som leder till att organisationen inte lyckas med omstéallningen menar Bhasin
(2004) &r en generell bild och dvertygelse om att Lean &r ett strategiskt verktyg istéllet for en
filosofi. Bortolotti et al. (2019) menar att flera organisationer 6ver hela varlden anammat Lean
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som arbetssatt och lyckats moéta marknadens behov, minskat kostnaderna och 6kat sin
konkurrenskraft. Trots att flera organisationer lyckats finns det organisationer som misslyckas
helt eller delvis med att uppna 6nskade resultat (Bortolotti et al., 2019). Forskning visar att
misslyckanden kan bero pa att helheten vid inférandet av Lean-konceptet saknas samt att
medarbetarna inte forstar varfor de ska arbeta med standiga forbattringar eller mota kundens
behov (Liker, 2022). Misslyckandet kan ocksa ha sin grund i att trots kunnig personal saknas
det erfarenhet av att arbeta med forandringsledning eftersom genomférandet av
forandringsprocessen kraver sin tid och atgarderna maste tas sekventiellt for att na framgang
(Kotter, 1995). En vél fungerande kommunikation &r en forutsattning for en effektiv utveckling
av en verksamhet varfor den retorik som anvands for att na medarbetarna spelar stor roll enligt
Bergman och Klefsjo, (2020). Aven Worley och Doolen (2006) menar att kommunikation &r en
viktig aspekt att beakta vid omstallningen till Lean avseende hur ledningens budskap gar fram
till medarbetarna.

1.2 Syfte och fragestallningar
Syftet med studien &r att undersoka hur tjanstebaserade offentliga verksamheter lyckas med
omstallningen till Lean.

e Vad kannetecknar organisationer som lyckas med omstéllningen till Lean som
arbetssatt?

e Vad kan framja arbetet med stdndiga forbattringar for medarbetare och ledare i
organisationers vardag for att lyckas med dnskat resultat av Lean?

1.3 Avgransningar

| denna studie kommer en organisation i offentlig sektor att undersdkas med syfte att kartlagga
hur de fyra huvudkategorierna och vetenskapligt tinkande i Lean efterlevs.

Studien avser inte att undersdka ledarskapet gentemot medarbetarna eller i vilken utstrackning
ledarskapet utovas.

Disposition
Titelsida Syfte, problemformulering,
fragestallningar
Sammanfattning Innehallsforteckning Inledning | Teori
Metod Resultat Analys Diskussion
Slutsats Referens Bilagor
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2. Teoretisk referensram

Foljande avsnitt innehaller en beskrivning av kunskap inom omradet fér studien. En
beskrivning av Lean-omstallning i organisationer kopplade till offentlig tjanstebaserad
verksamhet och hur de anvander 4P, PDCA-cykeln samt standiga forbattringar ur ett
processperspektiv och slutligen framgangsfaktorer och fallgropar vid Lean-omstallning.

2.1 Lean-omstallning i offentliga tjdnstebaserade organisationer.
Det som skiljer offentlig och privat sektor at &r hur &garstrukturen ser ut (Boyne 2002). Enligt
Boyne (2002) har skillnaderna sin grund i att det offentliga &gs helt eller delvis av staten,
kommuner eller landsting och kontrolleras, samt finansieras till stor del av skattemedel utifran
politisk paverkan, och inte av marknaden. Boyne (2002) menar att den privata sektorn styrs av
marknaden och betalande kunder vilket gor att dgarnas och aktiedgarnas intresse ligger i att
overvaka och kontrollera chefernas beteende, utifran ett ansvar for l6nsamhet och resultat.
Vidare papekar Boyne (2002) att det inte finns nagra underlag for att det ar en avsevard skillnad
mellan offentlig och privat sektor. Ledarskapets betydelse for en organisations effektivitet
betonas av Johnsson och Ostling (2023), och att det inte & ndgon skillnad mellan den offentliga
och privata sektorn och att oavsett sektor bidrar ett daligt ledarskap till lackage av pengar och
resurser. Johnsson och Ostling (2023) menar ocksa att en organisations problematik ar oméjlig
att hantera om inte ledarskapet, utifran dess betydelse, granskas.

Tjanster skapas och utfors i samforstdnd mellan kund och utforare och det ar av vikt att
kvaliteten i utformning och utférande &r tillfredsstallande (Bergman & Klefsjo, 2020). Rodgers
och Antony (2018) lyfter i sin studie vikten av att offentligt tjanstebaserad verksamhet blir
battre pa att involvera allmanheten vid utvecklingen av offentliga tjanster eftersom allmanheten
ar kunden. Att tillmotesga kundernas krav och énskemal utifran deras olika behov och
forutsattningar kraver kundens deltagande och engagemang, vilket kan vara svart for en
offentlig tjanstebaserad organisation att identifiera (Radnor et al., 2012). Detta landar enligt
Radnor et al. (2012) i att tjanster och forbattringar skapas utan att organisationen vet vad kunden
vill ha.

Lean &r en filosofi bestaende av vagledande principer och verktyg enligt Hallin (2019) och
bygger pa fyra byggstenar: Vad? Hur? Varfor? och Vem, nar och var? ar viktiga i Lean
sammanhang (Ahlstrom et al. 2021). Vad - handlar om faktorer, variabler, begrepp och
konstruktioner. Hur - handlar om strukturer och foérutsagbarhet. Varfoér - handlar om
kartlaggning av rotorsaker. Vem, var och nér - handlar om relationen mellan hinder och
begrénsningar, relationer mellan ledningsstod, kommunikation och att hela verksamheter &r
engagerade och strévar efter en Lean-omstéllning dar grundorsaken till problemet elimineras.
Radnor et al. (2012) menar att Lean inte skall ses som en samling fristaende operativa verktyg
utan som en bredare, systemomfattande forbéattringsfilosofi.

Kommunikation bidrar till att ga fran en reaktiv kultur med vanor och beteende som gar ut pa
att slacka brander och snabba losningar (Ahlstrom et al., 2021; Worley & Doolen, 2006;
Halling, 2019). Enligt Bergman och Klefsjo (2020) &ar den retoriska formagan hos
organisationens ledare av vikt for ett framgangsrikt forbattringsarbete. Den grundlaggande



tanken med Lean &r att skapa vérde for kunden och att undvika varje form av sléseri. Genom
att identifiera och effektivisera de processer som inom Lean kallas vardefloden, utnyttjas
verksamhetens resurser maximalt och varde skapas for den externa kunden (Bergman &
Klefsjo, 2020). Tidigare forskning visar att Lean uppfyller ett behov da en verksamhet énskar
arbeta effektivt for att minska kostnaderna och utnyttja resurserna pa basta satt (Bortolotti et
al., 2019; Gupta et al., 2016). For att komma narmare en framgangsrik omstéllning till Lean
kravs att hela verksamhetens totala vardekedja omfattas, for att ga fran stuprér och silostruktur,
enhets téank, till flodestankande (Halling, 2019; Sorqvist, 2024) Med Lean som
forbattringsverktyg kan sektorer i tjanstebaserade verksamheter visualisera, identifiera och
eliminera grundorsaken till kvalitetsproblemen sa att kunden far battre service och darmed
béattre kundupplevelse. Darav vikten att utveckla processerna och grundligt forbéattra floden som
driver verksamheten framat (Gupta et al., 2016; Sorqvist, 2024).

Det som kannetecknar en Lean-organisation enligt Wigert (2023) ar en organisation som har
ett bra ledarskap och som kan férmedla till medarbetarna syftet med foréndringen och belysa
vikten av allas delaktighet. Januszek et al. (2023) visar genom sin studie att forstaelse for
omstéllning till Lean skiljer sig at mellan olika chefsnivaer, toppchefer och mellanchefer.
Anledningen, menar Januszek et al. (2023), ar att mellancheferna arbetar med Lean dar
effektiviteten, ekonomiska och icke-ekonomiska resultat observeras direkt medan toppcheferna
ser de ekonomiska effekterna av arbetet forst i resultatet. Halling (2020) papekar att chefernas
syn pa Lean paverkar omstallningsarbetet och att deras uppfattningar dndras genom larande allt
eftersom verksamheten stéller om. FOr att ge forbéattrade forutsattningar for chefer och ledare
bor antalet understallda ses 6ver (Johnsson & Ostling, 2023). En rekommenderad grupp pa
understéllda ar 20 medarbetare, men Gverstigs ofta bade inom offentlig och privat sektor, dock
mer inom offentlig sektor (Johnsson & Ostling, 2023).

Lean handlar i sin ursprungliga tanke om produktionsstyrning, och att det &r verksamheten och
systemet som star i fokus, inte individen, menar Arbetsmiljoverket, (2016) medan Hines (2022)
menar att fokus for Lean alltmer flyttas fran ett verkstygsbaserat arbetssatt till ett arbetssatt med
manniskor i fokus. Arbetstillfredsstéllelse och motivation okar nér ledare kombinerar
medarbetarnas arbetsmiljo och hélsa med Okad effektivitet och kostnadsbesparingar
(Arbetsmiljoverket, 2016). Arbetsmiljoverket (2016) har ocksa identifierat att olika
arbetsuppgifter dessutom paverkar man och kvinnor olika och kan paverka genusstrukturer och
syftet med forandringsarbetet. For att lyfta fram hur viktiga ménniskorna ar i Lean betonar och
foreslar Halling (2019) anvéandning av begreppet Human Lean. Att arbeta med en kombination
av Kasam, kansla av sammanhang, och Lean ger positiva resultat pa medarbetarnas halsa, och
hur ménniskan tanker och agerar ar trots allt karnan i Lean (Halling, 2019).

2.2 Lean - The Toyota Way och 4P-modellen

4P-modellen i The Toyota Way bestar av 14 ledningsprinciper och delas in i 4 kategorier i
Lean: medarbetare (people), process (process), filosofi (philosophy) och problemldsning
(problemsolving) (Liker, 2022). Liker (2022) beskriver 4P-modellen som ett system dar alla
delar &r sammanlénkade. Vidare menar Liker (2022) att ett nytt begrepp tillkommit som
forstarker hur de fyra P:na hanger ihop och som kallas vetenskapligt tdnkande. De fyra
kategorierna formas som varsin del i en cirkel och & sammanladnkade som pusselbitar.



Vetenskapligt tdnkande utgor en mindre cirkel i mitten. Liker (2022) menar att 4P-modellen
behover foljas i en ordning for att ge forvéantad effekt, se figur. 1.

Filosofi Process

Vetenskapligt
ténkande

Problem-
16sning

Figur 1. 4P- modellen enligt Liker (2022 s. 38).

2.2.1 Vetenskapligt tdnkande

Vetenskapligt tankande grundar sig pa att astadkomma forbéattringar och bygger pa ett
larandeforhallande och daglig traning. Genom ett synsétt som fokuserar pa upprepade,
faktabaserade, larande arbetsmoment uppnas mal och tydliga syften att eliminera sldseri och
optimera processen. Kaizen &r ett uttryck for det tydliga syftet, att genom systematisk
stravande forverkliga en vision (Liker, 2022). Egnell (2024) menar att medarbetarna lar sig
genom att gora misstag och att det ska uppmuntras fran ledning, pa sa satt blir arbetsplatsen
en plats dar tankar och idéer fortsatt delas utan radsla for bestraffning. Kvaliteten pa arbetet
och larandet hos medarbetarna 6kar nar medarbetarna anfértros med storre ansvar vilket
medfor 6kad motivation, béattre acceptans av nya metoder och ¢kat inkomna antal
forbattringsforslag (Kotter,1995).

2.2.2 Filosofi

Filosofin en verksamhet vilar pa har stor inverkan pa hur alla i verksamheten tanker och
agerar (Rother, 2013). Ett langsiktigt systemtankande ar grundlaggande tillsammans med ett
tydligt syfte och genom ett observant och kompetent ledarskap med tydlig riktning kan
komplexa systemproblem l6sas. Radnor et al. (2012) menar att nar organisationer fokuserar
pa Lean-verktyg vid implementering kan problem uppsta i form av i avsaknad av struktur,
utbildning och forstaelse av Lean inom hela organisationen, och att det endast ar
forandringsledare och ledning som ser Lean ur ett systemperspektiv. Vidare menar Radnor et
al. (2012) att nar medarbetare inte engageras i forandringsarbetet uppstar denna brist i saval
produktions- som tjanstebaserad verksamhet. Med en genomtéankt kultur som bygger pa
kaizen, med medarbetare som har tillit till organisationen skapas forutsattningar for battre
I6sningar, standiga forbattringar och utveckling av medarbetare och team (Liker, 2022).
Kotter (1995) menar att framgangen ligger i det dagliga arbetet dér visionen kommuniceras
och organisationens problem beskrivs. Vidare betonar Kotter (1995) vikten av att
medarbetarnas insatser och bidrag kopplas till lyckad framflyttning av forandringsarbete i
samband med férnyelse av malen.



2.2.3 Process

Ett vetenskapligt synsatt hos medarbetarna &r att skapa processer med ett kontinuerligt flode
dar problem synliggdrs, och kan pa ett vetenskapligt satt l6sas genom innovation,
experimenterande och larande Liker, 2022; Rother, 2013). Utifran Lean forbattras processerna
kontinuerligt och foérenklas med hansyn till Leans huvudprinciper: standiga forbéttringar,
processorientering och systemtdnkande, enkelhet, kontinuerliga floden, dragande system,
samma takt, visualisering, nérvarande ledarskap, allas delaktighet och engagemang,
partnerskap, kundfokus och eliminering av slseri (Sorqvist, 2004). Liker (2022) menar att ett
dragande system bygger pa begreppet kanban. Kanban handlar om aterkoppling med kund,
reglering av internt materialflode och gor att 6verproduktion och stora lager visualiseras och
darigenom undviks (Liker, 2022). Begreppet Heijunka star for planerad utjgmning i
produktionsmonstret och i en fullt utvecklad Lean-organisation leder den till ett hogre
kundvarde i form av béttre service och hdgre kvalitet (Liker, 2022; Rother, 2013).

For att en Lean-organisation skall fungera fullt ut, menar Liker (2022) att de tre M:n maste
elimineras. Muda star for sloseri och icke-vardeskapande aktiviteter som bestar av:
overproduktion, vantan, onddiga transporter, inkorrekta processer, onédiga lager, onddiga
rorelser, defekter och outnyttjad kreativitet hos medarbetare. Mura star for ojamnhet som
orsakas av oregelbundenhet pa grund av bristande planering utifran orderingang i forhallande
till produktion och processer. Muri star for 6verbelastning av utrustning och medarbetare och
leder till produktionsstdrningar, sékerhetsbrister och halsoproblem (Liker, 2022). I en Lean-
organisation standardiseras processerna utifran att de utformats och forbattrats gemensamt av
ledare och medarbetare i teamen genom anvéndande av PDCA-cykeln. Standardiseringen av
en process innebér nya arbetssédtt som genom 6vning och standiga forbéattringar blir etablerade
(Liker. 2022). De nya arbetssatten har som syfte att i varje moment av processen lyssna till
kundens énskemal som avser design och tillverkning. Organisationens kultur ska vara éppen
for att ta emot kritik och anvanda den i forbattringsarbetet av produkten eller tjansten (Liker,
2022).

Med hjélp av begreppet 5S identifieras och elimineras sléseri och brister som bidrar till fel,
defekter och skador pa en arbetsplats. De 5S:n é&r: Seiri/Sortera, Seiton/Strukturera,
Seiso/Stada, Seiketsu/Standardisera och Shitsuke/Skapa vana (Bergman & Klefsjo, 2020;
Liker, 2022). Genom att visualisera information om begreppens och verktygens funktion i
bildform tas den lattare upp av mottagaren. Mest kraftfull blir informationen som del i ett Lean-
system dar ett stabilt och standardiserat forbattringsarbete ar etablerat. Genom att anvanda olika
verktyg och tekniker kan beslut utifran processens aktuella beskaffenhet och dess
utvecklingsmojligheter tas (Dahlgaard-Park, et al. 2013). Liker (2022) menar att nar en
organisation tar hjalp av tekniken ska den anpassas sa att den stodjer processen och
medarbetarna for att 16sa problemen i verkligheten utan att tappa formagan att l6sa problemen
pa traditionellt vis.

2.2.4 Medarbetare

Medarbetarna ska bemotas med respekt, utmanas och utvecklas (Liker, 2022). Genom
repetition under ledning av en coachande ledare pa ‘“gemba, (den plats dir arbetet
genomfors),” skapas nya vetenskapliga satt att tdnka och utveckla medarbetarna, ledare och



team (Liker, 2022). Ett ledarskap bor inkludera att aktivt lyssna, visa empati, uppmuntra och
stodja sitt team och det ska grundas pa en stark forstaelse for emotionell_intelligens, betonar
Egnell (2024). Aven Clark et al. (2013) menar att, for att skapa en kultur av standiga
forbattringar, ska medarbetarna behandlas med respekt, engageras, utmanas och utvecklas.

Ett valanvant arbetssatt leder till kat medarbetarengagemang, minskat sléseri med manniskors
formagor och potential samtidigt som den bidrar till positivt och effektivt engagemang fran
individ, team anda upp till organisationsniva (Hines, 2022). For att leda arbetet i ratt riktning
kravs ett ledarskap som pa alla nivaer, ar stottande, ger méjligheter till utveckling och engagerar
medarbetarna (Hallin et al. 2019). Kotter (1995) havdar att en ledning bestaende av flera chefer
an ledare riskerar att misslyckas eftersom det ar ledarna som driver fram forandringsprocessen
och haller systemet i drift.

Liker (2022) menar att fordndringsarbetet drivs fram av ett utvecklat ledarskap som kommer
inifran organisationen istéllet for att anstélla nya ledare som inte kanner till verksamheten och
dess kultur. Hur organisationen reagerar pa ett forandringsinitiativ behover forstas utifran den
specifika kultur som praglar organisationen for att kunna arbeta strategiskt (Hallin et al., 2019).
McLean och Antony (2014) har genom sin studie funnit att forutsattningar for en forandring
bygger pa motivation, forvantningar, organisationskultur och en forberedd ledning. Hellsten &
Klefsjo (2002) lyfter att varderingarna ar vagledande for organisationens satt att agera, arbeta
och l6sa problem och utgor darmed basen for kulturen i organisationen. Flera forskare uttrycker
vikten av att forstd den specifika kulturen som finns i organisationen for att kunna arbeta
strategiskt med forbattringsarbete och att ett ledningssystem med en lamplig kvalitetskultur
framjar funktionen och tillvéxten i organisationen (Hallin et al., 2022; Fening & Boateng-
Okrah, 2017). Pa samma satt som respekt visas for teammedlemmar skall respekt visas for
partners och leverantdrer i vardekedjan genom att utmana och hjélpa dem att utvecklas (Liker,
2022).

2.2.5 Problemldsning

Begreppet problemldsning handlar enligt Rother (2013) om att skapa forstaelse for den aktuella
situationen i ett system, inte att jaga efter l6sningar. Istéllet for att 16sa problem i processerna
genom kortsiktiga atgarder ska I6sningar hittas genom noggranna observationer dér problemen
identifieras fran grunden med hjélp av problemldsningsmodellen PDCA sa att framtida
problem undviks (Liker, 2022; Rother 2013). Probleml6sning ger mer effekt da det sker i
tvarfunktionella grupper och dar Lean-verktyget kan stodja ett arbetssatt som ska halla 6ver tid
(Gupta et al., 2016) forutsatt att problemlésningsmodellen foljs pa ratt satt, menar Rother
(2013). Sorqvist (2004) menar att nar problem hanteras utifran ett kreativt, nytdankande och
innovativt sker det séllan pa ett strukturerat tillvdgagangsstt.

Verksamhetens mal och planer kan brytas ner med hjalp av en strategisk planeringsprocess,
Hoshin kanri, dar alla samarbetar i riktning mot en vision och en strategi (Liker, 2022). Hoshin
kanri kan anvandas som ett verktyg att sprida strategi och na resultat just for att processen
ocksa hjalper till att utveckla medarbetare och kulturen (Liker, 2022). PDCA kan anvandas vid
arbetet dar malet ar att uppna en ny standard medan SDCA, Standard, Do, Check, Act kan
anvandas i det dagliga arbetet for att identifiera och eliminera standardavvikelser (Liker, 2022).
Insikten om sin unika position och strategi hos en organisation fradmjar Kkreativitet och
nytankande. Genom att ta tillvara medarbetarnas innovativa formagor skapas kapacitet internt



for att utveckla utmérkande produkter eller tjanster och mojligheter till ekonomisk tillvaxt
(Liker 2022).

2.3 Systematiskt forbattringsarbete, PDCA- cykeln

Forbattringscykeln &r en strategisk modell som kan anvéndas till grund for forbattringar och
ledarskap i alla organisationens led (Rother, 2013). Modellen bygger pa fyra faser som genom
upprepade forsok syftar pa att fanga upp det som inte fungerar och undersoka orsakerna. PDCA
star for Plan/Planera - Do/Gor - Check/Studera-Act/Agera. Toyota anvander sig av verktyget,
men har lagt till aktiviteten “G& och se”, detta for att skapa béttre forstdelse pa plats infor
beslutsfattande (Sérqvist 2004; Bergman och Klefsjo 2020; Rother 2013). Figur 2 illustrerar
PDCA-cykeln.

Figur 2. PDCA-cykeln med tilldgg, Ga och Se i mitten. (Rother, 2013 s. 165)

Ga och se. Att ga och se ar ett arbetssatt som gar ut pa att, innan ett beslut tas, ska
beslutstagaren, en hogre chef, ga till platsen dér problemet uppstatt och identifiera problemet.
Genom att identifiera problemet pa plats skapas battre forstaelse och fortroende byggs da
beslut att I6sa problemet tas i konsensus. Ga och se kallas Gemba eller Gemba Walk och &r en
av de 14 principerna i Lean (Liker, 2022; Bergman & Klefsjd, 2020).

Plan. Identifierade problem definieras och insamlade data bryts ned i hanterbara delar utifran
ett hypotetiskt antagande och utifran det faststalls atgarder. En atgérd for att forsta problemet
ar att tillsatta ett forbattringsteam bestaende av olika kompetenser och intressen (Bergman &
Klefsjo 2020; Rother, 2013). Forbattringsteamet kan arbeta med olika verktyg for att hitta

orsakerna till problemen. Elg (2022) lyfter vikten av att ha ett systemsynsatt och verktyg som
beskriver statistiskt framtagna data utifran exempelvis Paretodiagram eller sambandsdiagram.

Do. Utifran framtagna data ska forandringen genomféras med syfte att uppna forbattringar,
och det ska, enligt Elg (2022), forankras bland ett fatal medarbetare for att snabbt fa svar pa
om réatt atgarder i processen ar identifierade och att valda indikatorer visar att
forbattringsarbetet gar at ratt hall. Under noggranna observationer testas den aktuella
processen i liten skala, eller om omstandigheterna tillater, i full skala (Bergman & Klefsjo
2020; Rother, 2013).



Check. Efter att ratt atgarder vidtagits studeras effekterna av det faktiska resultatet och jamfors
med det forvantade for att se om det lett till forbattringar (Bergman & Klefsjé 2020; Rother,
2013). For att beddma om forandringsarbetet leder till forvantade forbattringar kan, enligt
Taylor (2013), fragan stéllas: “Vilken fordndring kan vi gora for att astadkomma en
forbattring?". Fragan om forbattringsarbetet gar at ratt hall eller inte kan, enligt Elg (2022),
besvaras med hjélp av ett styrdiagram och att kontinuerliga matningar med jamna intervaller
genomfors. | denna fas ska det nya forandringsarbetet foljas upp och bevakas sa att det haller
tillfredsstéallande nivaer (Elg, 2022).

Act. Det nya forbattrade arbetssattet standardiseras och permanentas och sprids inom
organisationen for att anvandas pa nasta process. Om forbattringsarbetet inte varit lyckosamt
far organisationen borja om med PDCA-cykeln igen (Bergman & Klefsjo 2020; Rother, 2013).
Att borja om menar Elg (2022) ar ett sétt att lara sig fran de tidigare faserna i PDCA-modellen.
Vidare menar Elg (2022) att det i denna fas ar befogat att stalla fragorna: Var det ratt arbetssatt
som vidtogs i forbattringsarbetet? Har rétt korrekt angreppsséatt anvants vid problemanalysen?
Aven Taylor (2013) trycker pad att stalla fragor om resultatet uppfyller malen med
forbattringsarbetet i denna fas. Syftet i denna fas &r att ldra sig av identifierade
framgangsfaktorer och fallgropar utifran, inom organisationen testade och beprévade arbetssatt
(Elg, 2022).

2.4 Standiga forbattringar ut ett processperspektiv

Begreppet process forekommer inom flera olika amnesomraden och de gemensamma
definitionerna inom olika omraden &r att en process som &r repetitiv, innehaller flera aktiviteter
som omvandlar resurser till resultat, har en bérjan och ett slut och skapar ett véarde for kunden
(Bergman & Kilefsjo, 2020; Sorqvist, 2004). Standiga forbattringar ur ett processperspektiv
handlar om att studera processer och ar en forutsattning for ett lyckat forbattringsarbete i
organisationen. Processarbete handlar om hur organisationen skapar kundvérde (Bergman &
Klefsjo, 2020). Processarbete bedrivs idag i manga foretag dven om inte alla processer ar
visualiserade och kartlagda (Sorqvist, 2004). Vidare menar Sorqvist (2004) att ingen process ar
perfekt och att anledningarna till arbetet med stédndiga forbattringar varierar. En anledning kan
vara att organisationen har som krav att arbeta med processorientering kopplad till
kvalitetsledningssystemet (Sérqvist, 2004). Processer finns for att de uppfyller ett behov och
ska darfor ha ett syfte och mal (Assen, 2018). Sorqvist (2004) menar att syftet med varfor en
verksamhet arbetar med processorientering skiljer sig fran verksamhet till verksamhet.
Exempelvis menar Sorqvist (2004), att syftet for en verksamhet kan vara att forandringsarbetet
kréver processarbete och en annan for att det ar en del av en ny organisationsform.

Syftet med processarbete kopplat till forbattringsarbete ar att processarbetet belyser, samt
skapar goda forutsattningar for de tvarfunktionella arbetssatten. Genom att utmana traditionella
arbetssatt och uppmuntra innovation, skapas en kultur dar medarbetare involveras och resultatet
mynnar ut i langsiktiga och hallbara forbattringar (Bortolotti et al., 2019). Forandrings-eller
arbetsprocesser lyckas allteftersom flera medarbetare involveras och kommer in med nya
modiga idéer, tillvagagangssatt och forser ledningen med kunskap, forutsatt att den
Overensstammer med organisationens vision (Sorqvist, 2004; Kotter, 1995; Assen, 2018).



Clark et al. (2013) betonar att Lean grundar sig i ett systematiskt forhallningssatt till
processorientering dar eliminering av sléseri leder till 6kat varde for slutanvandaren av tjansten.
Sorqvist (2004) menar att, istallet for att lagga mer tid pa att systematiskt definiera
verksamhetsprocesser, infora matning och utse roller, ska fokus ligga pa det systematiska
arbetet for att lyfta fram processernas problem och lsa dem for att na béttre resultat.

Verksamhetsprocesser handlar om att optimera de vanligt férekommande processer som &r
huvud- lednings- och stodprocesser (Bergman & Klefsjo, 2020). Var och en av processerna
kopplas till olika roller med kompetens for de olika delarna i processarbetet (Hallin et al., 2019).
Procességaren ansvarar for samtliga resurser och skapande av strategiska riktlinjer for den
operativa verksamheten och att processens resurser finns pa plats. Processledaren har
samordnande uppgifter och ansvarar for att nédvandiga insatser satts in och leder processens
forbattringsteam. Kompetensforsorjarens, eller coachens uppgift ar att dimensionera
bemanning och se till att relevant kompetens finns pa plats. Aven mentorskap for medarbetarnas
utveckling ingar i rollen da processerna ska forbattras (Bergman & Klefsjo, 2020; Rother, 2013;
Hallin et al., 2019). Ledare och chefer som inte lever upp till rollen finns inom bade offentlig
och privat sektor och hotar sina organisationers tillvaxt och utveckling menar Johnsson och
Ostling (2023), och att ett bristande ledarskap ar orsaken till att en del branscher utarmas pa
personal da medarbetare viljer att sluta da de inte kanner sig sedda, uppskattade och inte
utvecklas. Bristande ledarskap ar ett av de stora tillvédxthoten och chefer och ledare utan
formaga att inspirera och skapa arbetsgladje kommer inte att ha nagon plats i organisationerna,
varken offentliga eller privata.

2.5 Framgangsfaktorer och fallgropar vid Lean-omstéllning

Lean har med tiden spridits till offentliga verksamheter och &r fortfarande populdr inom privata
och offentliga sektorer (Bergman & Klefsjd, 2020; Ahlstrém et al., 2021). Varfor lyckas en del
verksamheter med att stalla om till Lean och andra inte? Nedan belyser rubrikerna
framgangsfaktorer och fallgropar det flera forskare har identifierat vara kannetecknande vid
Lean-omstallning.

2.5.1 Framgangsfaktorer

Att stalla om fran nulage till 6nskat lage med Lean som forbattringsverktyg ger flera
ekonomiska och icke-ekonomiska fordelar (Worley & Doolen, 2006). De tekniker som visat
sig framgangsrika i en sektor gar inte att direkt 6verfora i en annan pa grund av att
foretagskultur, ledning och att en uppsattning oférutsedda handelser kraver olika
tillvagagangssatt for att 16sa organisationens problem (Boyne, 2002). Radnor et al. (2012) har
i sin studie funnit att Lean-aktiviteter lett till kortare vantetider, forbattrad service och
tydligare forstaelse for en verksamhets tjanst eller produkt. Forbattrade processer och minskat
sléseri genom anvéandande av verktyg som 5S, 6kad personalmotivation och battre forstaelse
for roller och relationer mellan avdelningar ar tecken pa flera framgangsfaktorer (Radnor et
al,. 2012). Omstallningen till Lean nar effektiv framgang nar mellanchefer far stod och visat
engagemang fran ledningen (Januszek et al., 2023). Férandringsprocessen lyckas nar
medarbetare involveras av den anledningen att medarbetarna kommer in med nya idéer, nya
sétt att arbeta som stdammer dverens med organisationens vision (Kotter, 1995). Carnerud
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(2016) uppméarksammar innovation, praxis och larande som nya begrepp som forekommer
inom kvalitetsledning men som har forbisetts i tidigare studier.

Ledarskapet gar att mata utifran exempelvis sjukfranvaro och personalomséattning (Johnsson
och Ostling, 2023). Johnsson och Ostling (2023) menar att forutsattningar for ett gott ledarskap
ar en tydlig organisation och farre medarbetare per chef som i forlangningen leder till lagre
franvaro och lagre personalomséttning. Att arbeta med standiga forbattringar i tvarfunktionella
grupper for att l6sa problem kan forbattra den fysiska arbetsmiljon och de psykologiska
resurserna (Arbetsmiljoverket, 2016). Nar forbattringsarbetet sker med utgangspunkt fran bade
de tekniska och sociala aspekterna 6kar delaktighet, la&rande och utveckling hos de anstéllda
(Arbetsmiljoverket, 2016). Inférandet av Lean lyckas nar en kulturforandring sker samtidigt
som arbetet med Lean som arbetssatt infors (Gupta et al., 2016). Aven Bhasin (2004) menar
att hela foretagskulturen maste forandras for att na framgang och att forandringarna skall
genomforas i hela organisationens vérdekedja. Framgangsfaktorer som Halling (2019) har
identifierat i sin studie vid Lean-omstallning ar att ndr extern hjélp tas in ar det av vikt att den
har formagan att lara andra. Det ar av betydelse att forsta att management och ledarskap ar
beroende av varandra och ska praktiseras av chefer vid Lean-omstéllning (Halling, 2019; Braf,
2018).

2.5.2 Fallgropar

Gupta et al. (2016) har identifierat att misslyckande vid omstallning till Lean har att géra med
utmaningarna med att identifiera immateriella sloserier och att kunden inte ar med i
processen nar tjansten skapas. En ledning som saknar forstaelse om vilka faktorer i
verksamheten som paverkar eller bidrar till framgang eller misslyckande av att stélla om till
Lean &r, enligt Worley & Doolen (2006), en bidragande orsak till misslyckandet. Hinder
uppstar aven nar chefer har en ovilja att forandra sina beteenden och staller krav som
motarbetar eller forsvarar forandringsarbetet (Kotter, 1995). Radnor et al. (2012) visar att i de
studerade fallstudierna dér medarbetarna identifierat problemen gavs inte medarbetarna
mojlighet att genomféra nddvandiga forandringar, och darmed uteblev effekten av standiga
forbattringar eftersom forbattringsforslagen inte togs tillvara. Kotter (1995) havdar &ven att
en ledning bestaende av flera chefer an ledare riskerar att misslyckas eftersom det &r ledarna
som driver fram forandringsprocessen och haller systemet i drift.

Andra utmaningar, enligt Worley & Doolen (2006), ar dalig kommunikation mellan enheter
och for lite arbete och fokus pa verksamhetens gemensamma mal. Omstéllningen till Lean
forsvaras, enligt Halling (2020), nar verksamheter tar hjélp av konsulter som fokuserar och
arbetar utifran Lean-verktyg. Nar tillampningen av Lean-verktyg fokuserar pa ledningens
problem med driftkostnader och personal laggs mindre fokus pa att héja tjansternas kvalitet och
att ta vara pa erfarenheter i form av larandeprocesser och standiga forbattringar (Radnor et al.,
2012). Da en organisation saknar sprak och samsyn for vad Lean ar for organisationen och néar
ett stddjande ledarskap saknas utmanas forbéattringsarbetet (Halling, 2020). Arbetsmiljoverket
(2016) har gjort en studie som visar att en Lean-omstallning kan ha en negativ paverkan pa
arbetsmiljo, halsa och att kvinnor inte ges samma majligheter att delta i forbattringsarbetet som
man. Lean ar mer an verktyg, betonar Wigert (2023). Aven Ahlstrém et al. (2021) papekar att
fokus har legat pa tekniska komponenter medan sociala komponenter har forbisetts.
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3. Metod

Detta avsnitt presenterar studiens vetenskapliga tillvagagangssatt, metodval, urval, datainsamling
och studieorganisationen. Andra delar som ingar ar begreppen reliabilitet, validitet och
avslutningsvis de etiska aspekterna.

3.1 Forskningsmetod

| studien har flermetodsforskning anvants som bygger pa att kombinera kvantitativ och
kvalitativ forskning. Flermetodsforskning benamns dven mixed methods research som bestar
av fallstudier, intervjuer och enk&tundersokningar. Bryman (2018) menar att kombinationen av
tva olika forskningsstrategier inom ett och samma projekt blir allt vanligare, och &r ett alltmer
accepterat synsétt néar det galler genomférandet av samhallsvetenskaplig forskning. Trots att
flermetodsforskning blir allt vanligare férekommer det delade meningar om metoden dér vissa
forfattare pastar att flermetodsforskning varken ar mojlig eller 6nskvérd. Anledningen &r att
forskningsmetoderna skiljer sig at kunskapsteoretiskt och stodjer olika tillvagagangssatt
(Bryman, 2018).

| denna studie har flermetodsforskning valts med syfte att na det optimala resultatet, som enligt
Henricson (2017) leder till svar pa forskningsfragorna. Forfattarna har kombinerat intervjuer
och enkater for att samla in data. Fordelarna med flerforskningsmetoden &r att den &r
komplementér, praktisk och forstarker trovérdigheten och bidrar till okad kunskap pa ett
strategiskt sétt (Bryman, 2018). Genom att integrera kvalitativ och kvantitativ forskning med
varandra forstarks styrkorna i forskningen och begrdnsningarna i metoderna elimineras
(Henricson, 2017). Inom flerforskningsmetoden tillater, enligt Henricson (2017) en
aterkopplingsloop i och med att metoden resulterar i bade forklarande och bekraftande
fragestallningar som kan behandlas och besvaras samtidigt. Forskningsmetoden innebar att
forfattarna kan inkludera specifika fragor som inbegriper en blandning av tillvadgagangssattet
av det kvantitativa och kvalitativa sattet att stalla fragor. Motiveringen till att forfattarna har
valt flerforskningsmetod &r att uppna syftet och besvara fragestéllningarna och for att ge studien
hdg trovérdighet (Bryman, 2018).

Henricson (2017) menar att flerforskningsmetoden ar lamplig att anvanda nar varken kvalitativ
eller kvantitativ metod ar tillracklig for att besvara forskningsproblemet. Enkaterna i studien
visar i vilken grad studieorganisationen har lyckats med omstéllningen till Lean och
intervjuerna utvecklar mer hur organisationen arbetar i praktiken for att stalla om till en Lean-
organisation. Forutom att studera framgangsfaktorer och fallgropar i omstallningen till Lean
amnar studien undersdka hur studieorganisationen arbetar med omstéllning till Lean i
praktiken. Genom att anvanda flerforskningsmetoden kan teorier och matinstrument utvecklas
eller forfinas vid testande av hypoteser (Henricson, 2017). Urvalet av respondenter i studien
gjordes utifran att en kvantitativ undersokning genomférdes for att ge underlag for den
kvalitativa delen av studien (Bryman, 2018). I studien har processagare och processledare fatt
mojlighet att respondera i intervjuerna och &ven i enkéten, medan medarbetarna responderat
endast i enkaten. Att medarbetarna i studien deltagit i den kvantitativa delen och valts ut fran
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en likvardig population, men inte inkluderats i den kvalitativa forskningen, menar Henricson
(2017) att ett parallellt urval gjorts.

3.1.1 Presentation av studieorganisation

Studieorganisationen har under en trears-period arbetat med att infora Lean. Syftet ar att
arbeta med standiga forbattringar genom att arbeta smart och resurseffektivt. Organisationen
ar en kommunal tjanstebaserad verksamhet som sedan arsskiftet 2023-2024 fatt ett utokat
ansvar att utfora sina tjanster i flera kommuner. Bakgrunden till att organisationens
omstéllning till Lean &r att effektivisera processerna, engagera ledare och medarbetare. Detta
for att méta nya krav och arbeta med standiga forbattringar (Sorqvist, 2024). Organisationen
beskriver att de har delvis lyckats med omstéllningen till Lean utifran kvalitetstrappan som
bestar av fem steg och forfattarna har sammanfattat de fem stegen nedan.

Forsta steget i kvalitetstrappan, omogen, handlar om att organisationen saknar rutiner for
processen. Inget organisatoriskt larande férekommer och eventuella resultat uppnas genom
“brandkérsutryckningar” utifrdn medarbetarnas individuella skicklighet och kompetens.

Andra steget, upprepbar, bygger pa repeterbara processer som utifran tidigare insatser planeras
och leds. Genom kvalitetssakring, grundldggande processbeskrivningar och struktur kan
relationerna med interna och externa kunder métas och kostnader sparas. Organisationen stravar
efter systematisk dokumenthantering och dar grundldggande kunskap om Lean- verktygen finns
att tillga.

Tredje steget, definierad, handlar om att organisationen arbetar med vél dokumenterade och
definierade processer som ar synliga for medarbetarna for att na framgang. Vidare handlar
steget om att kvalitetsledningssystemet foljs och utbildningar genomfors.

Fjarde steget, forutsagbar, handlar om vilka matmetoder organisationen har for att bedoma
processernas utveckling genom att méta variationer och avvikelser och déarigenom eliminera
sloseri. Genom att arbeta pa detta sétt anvands Lean-verktygen i den dagliga verksamheten.

Femte steget, optimerad, ar da organisationen uppnatt maluppfyllelse nar det galler nojda
externa och interna kunder och att gallande lagstiftning efterlevs. | detta steg ska organisationen
uppfylla etablering av rutiner for uppfoljning och rapportering samt att leverantorer i
vardekedjan utmanas och tillsammans hjalpas at att utvecklas sd att detta sker efter
forvantningarna. For att uppnd en optimerad processmognad behover kompetensen pa
individniva uppfyllas samt att processens behov identifieras, hanteras och att standiga
forbattringar av processen anvands naturligt i vardagen.

De delar av organisationen som har lyckats med Lean-omstallningen befinner sig pa steg 3 i
kvalitetstrappan. En avdelning som stravar efter att komma till steg 2 har som mal att uppna det
under 2024. Organisationen arbetar med standardiserade processer vilket enligt Liker (2022) &r
ett kAnnetecken for organisationer som lyckas med omstéliningen till Lean. Forbattringscykeln
PDCA, daglig styrning, go to Gemba, 5 varfér och Lean-tavla &r nagra av de verktyg som
anvands i vardagen for att etablera standiga forbattringar genom 6vning av nya arbetssétt.
Utmaningar som aterges ar en féretagskultur som inte &r helt omstéallningsbar och dér faktorer
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antas bero pa hur lange medarbetarna har funnits i organisationen, vilka arbetsuppgifter de haft
och tidigare erfarenheter eller sysselséttningar.

En av forfattarna har god insyn i organisationen utifran samverkan med studieorganisationen i
sin profession, men har inte erfarenhet av Lean. Den andra forfattaren saknar insyn i offentlig
tjanstebaserad verksamhet vilket kar objektiviteten i den insamlade data, och ddrmed minskar
forutbestdmda antaganden som kan leda till missledande information. Daremot har den andra
forfattaren erfarenhet av Lean i privat produktionsverksamhet. Forfattarnas tidigare kunskap
inom omradet Lean och insyn i studieorganisationen kan paverka insamlad data utifran egna
tidigare erfarenheter. Forfattarna &r medvetna om forutsattningarna infor studien och har ett
objektivt forhallningssatt genom att grunda undersokningen utifran de 14 ledningsprinciperna
som utmynnar ur de fyra kategorier enligt 4P-modellen och vetenskapligt tdnkande (Liker,
2022).

3.2 Tillvagagangsatt

Genomforandet av denna studie har foregatts av litteraturstudier dar malet var att undersoka
vad tidigare forskning sager inom valt studieomrade. Utifran litteraturstudien har fragor till
enkatundersokning och intervjuer tagits fram for datainsamling och analys. Tillvagagangssattet
vid datainsamling bygger pa relevanta metodfragor som stélls via enkéter och intervjuer som
leder till legitima data for studien. For att na slutsatser kan induktion, deduktion och abduktion
anvandas. | denna studie har ett abduktivt angreppssatt anvants med utgangspunkt fran empirin
som har insamlats utifran kontexten som studieorganisationen befinner sig i (Bryman, 2018).
Hur val datainsamlingen har lyckats och hur replikerbar studien &r, resoneras utifran validitet
och reliabilitet (Andreasson & Johansson, 2024).

3.2.1 Litteraturstudie

Litteraturstudier ar en viktig del i all forskning enligt Bryman (2018), eftersom forskaren
utifran det valda &mnet behdver veta vad som redan ar kant om temat, vilka debatter och
kontroverser som forts i &mnet och hur detta har studerats. Forfattarna har i denna studie
genomfort litteraturstudien med hjalp av kurslitteratur samt sokningar pa Mittuniversitets
biblioteks databaser Scopus, Emerald och SwePub. Aven Diva, Google, Google Scholar och
webben har anvénts. Forfattarna har anvant sokorden: Lean, management, implementation,
transformation, continuous, improvement, human, public sector i olika bojningar och
kombinationer. Efter att ha samlat in relevant litteratur sorterades litteraturen efter vad som
hade relevans for den teoretiska referensramen kopplad till syftet. For att sékerstélla
kvaliteten pa de vetenskapliga artiklarna utgick forfattarna fran att artiklarna hade en abstract,
en inledning, en resultatdel, en slutsats, metod, referenslista och att artiklarna var markta med
Peer Reviewed (Karolinska institutet, 2023; Karolinska institutet, 2022).

3.2.2 Enkéatundersokning

Fragestallningens enkétfragor har tagits fram, och grundar sig pa de fyra huvudkategorierna
och vetenskapligt tinkande i The Toyota Way:s 4P-modell inom offensiv kvalitetsutveckling
och mater ett framgangsrikt arbetssatt enligt Lean. Lean &r ett val studerat arbetssatt vilket
gor att enkatens fragestallningar tidigare har prévats inom forskningen. Enligt Liker (2022)
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bygger de fyra huvudkategorierna pa 14 principer och utgor ryggraden for
organisationsutveckling och kvalitetsarbete. Liker (2022) tilldelar varje princip ett eget
kapitel med fallbeskrivningar relaterade till de iakttagelser som gjorts dar framgangsfaktorer
och misslyckanden beskrivs for att skapa forstaelse for lasaren. Utifran de 14 principerna har
enkatfragor tagits fram sa att de passar malgruppen dar kriterierna identifieras utan att
anvanda begrepp som kan upplevas hindrande men likafullt stodjer det som kannetecknar en
verksamhet i Lean-omstallning.

Urvalsprinciper och tillvagagangssatt som enligt Bryman (2018 figur. 8.1.s. 225) illustrerar de
viktigaste stegen i en surveyundersokning har inspirerat forfattarna. Bryman (2018) menar att
den som forskar med hjalp av Survey behdver avgora vilken population som passar ett studium
av temat och dessutom beskriva pa vilket satt forskningen genomfors och hur den ska
distribueras. Enkaten i studien bestdr av sammanlagt 14 fragor uppdelade pa de fyra
kategorierna och vetenskapligt tankande, baserade pa The Toyota Way:s 14 principer och 4P-
modellen, se bilaga C. Fragorna stalls med kriterier uppdelade pé en sexgradig skala med slutna
fragor som, enligt Bryman (2018), ar av sadan karaktar att respondenten valjer de alternativ
som bést stammer in for att kunna mata attityd och beteende. Férdelen med slutna fragor ar att
relevant och detaljerad data samlas in och svaren lattare bearbetas da intervjuer eller enkatens
fragor &r strukturerade och inte ger utrymme for egna ordval (Bryman, 2018). | enkéaten valde
forfattarna att, genom tva bakgrundsfragor, undersoka rollernas betydelse och genusperspektiv.
Fraga 1, om det var en processagare, processledare, medarbetare som svarade. Pa fraga 2, om
respondenten identifierade sig som man, kvinna eller annat.

Enkatfragorna ar stallda pa ett sddant satt att respondenterna kan svara sa att det, utifran
fragornas kriterier, gar att analysera forutsattningar for studieorganisationen att lyckas med
omstéllningen till Lean. Enkatfrdgorna ar framtagna for att ge studien ett svar pa syftet med
studien. Huvudfragorna har sex kriterier som beskriver var i processen processledare,
processédgare och medarbetare befinner sig. Kriterierna &r indelade i en skala 1 till 6 med
fargerna rod, gul och gron. Kriterierna 1 och 2 har slagits ihop till grad réd. Kriterierna 3 och 4
har slagits ihop till grad gul och kriterierna 5 och 6 har slagits ihop till gron grad. Férgerna visar
graden av hur organisationen arbetar efter de fyra kategorierna och vetenskapligt tankande. R6d
star for lag efterlevnad. Gul star for medelhog efterlevnad. Gron star for en hog
efterlevnadsgrad. Enkéten pilottestades och efter feedback fran testpersonen gjordes justeringar
och antalet fragor reducerades fran 17 till 14. Flervalsalternativ valdes bort da forfattarna ansag
att tolkning av data hade varit till nackdel for studien da samma respondent svarat med flera
alternativ pa samma fraga.

3.2.3 Semistrukturerad intervju

Semistrukturerad intervju kannetecknas av att fragorna ar allmént formulerade och
intervjuaren staller fragor i varierande ordningsféljd. Intervjuformen ger utrymme for
foljdfragor utifran respondentens svar som intervjuaren anser vara viktiga (Bryman, 2018).
Bryman (2018) menar, att ha fragor med specifikt tema ger respondenterna frihet att svara pa
ett eget satt och att fragorna inte behéver komma i samma ordning som i intervjuguiden.
Genom att intervjufragorna utformades utan forutbestamd ordning, baserade pa teoridelen,
amnade forfattarna, att utifran studiens tema samla data byggd pa respondenternas egna
tolkningar och uppfattningar. I intervjuguiden har forfattarna dven formulerat tdnkbara
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foljdfragor for att fanga upp delar ur intervjuerna som uppfattas relevanta for studiens syfte.
Enligt Bryman (2018) kan aven fragor som inte ingar i intervjun stallas sa lange de knyter an
till respondentens svar. En semistrukturerad intervju &r i denna bemarkelse en flexibel
intervjuprocess dar tonvikten ligger pa hur den som intervjuar uppfattar och tolkar vad som &r
viktigt i det respondenten forklarar, och det som intervjuaren forstar av handelser, monster
och beteenden (Bryman, 2018). Andreasson och Johansson (2024) menar att metodfragor
handlar om hur enkdaten utformats eller hur intervjuer genomférs. Vidare menar Andreasson
och Johansson (2024) att metodfragor handlar om antalet enkater som skickats eller hur
manga respondenter som intervjuats. For att utforma intervjufragorna har forfattarna anvant
sig av en intervjuguide som, enligt Bryman (2018, figur 20.1. s.566) foljer en viss struktur.
For att sakerstalla att de fragor som inte kunde stéllas i enkaten utformades intervjufragor
anpassade att besvaras av personer som paverkar beslut och som leder arbetet med att na
malen for verksamheten, se bilaga E. Valet av respondenter gjordes utifran ett
bekvamlighetsurval. Detta pa grund av tillgangligheten av respondenter, tidsbrist och urvalets
enkelhet (Bryman, 2018). Processagare och processledare fran olika avdelningar bokades in
for intervjuer pa rekommendation av kontaktpersonen i organisationen.

Innan intervjuguiden skickades till respondenterna, pilottestades den av flera personer i ledande
stallning inom studieorganisationen, for att sékerstalla att den matte det forfattarna avsag att
undersoka. Bryman (2018) menar att en pilotundersokning inte bara undersoker om fragorna
fungerar som det &r tankt, utan dven att undersokningen i sin helhet blir bra. Efter feedback fran
pilottestet gjordes justeringar och forbattringar innan fragorna skickades med foljebrev i forvag
for oversyn till respondenterna. Sammanlagt genomférdes fyra intervjuer som samtliga
genomfordes via Teams videomaten. | en av intervjuerna deltog tva respondenter. Forfattarna
till studien narvarade vid varje intervju och upplagget var att en forfattare stallde fragorna och
den andra antecknade.

3.2.4 Dataanalys

Tillvagagangsséttet vid datainsamlingen bygger pa metodfragor som stéllts via enkéater och
intervjuer som lett till insamlad data for studien (Andreasson & Jonsson, 2024). Enkéten har
byggts pa slutna fragor dar sex alternativ per fraga getts och respondenten har markerat det
alternativ som passat bast. Genom detta forfarande och utifran fragornas utformning har
feltolkningar uteslutits och bearbetningen av insamlad data underlattats (Bryman, 2018).
Intervjuerna i studien har genomforts semistrukturerat vilket Henricson (2017) menar ar en
vanlig benamning av 6ppna fragor dar intervjuaren inte tar hansyn till ordningsféljden pa
fragorna och kan franga formuleringen utifran respondentens svar for att behalla
interaktionen i intervjusituationen.

Datainsamlingen tematiserades efter 4P-modellens huvudkategorier och vetenskapligt
tankande och delades upp utifran den ordningsfoljden i enkaten och intervjuguiden:

e Vetenskapligt tdnkande
e Filosofi

e Process

e Medarbetare

e Problemldsning
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Enkat

Enkaterna i studien har genomforts pa ett kvantitativt sitt och besvarats av respondenter
bestdende av medarbetare, processledare och processiagare. Aven mojligheten hur
respondenten identifierar sig ur ett genusperspektiv har getts. Enkatsvaren har analyserats
genom diagram kopplade till sex pastdenden for varje fraga rérande studiens syfte och
fragestéllningar. Pastaendena har graderats pa ett satt sa att respondenternas medvetenhet om
organisationens ambitioner och mal Lean-omstallningen synliggjordes. Varje enkatfragas sex
pastaenden ar kopplade till de fyra huvudkategorierna och vetenskapligt tankande och har i sin
tur graderats i tre kategorier bestaende av tva pastaenden i varje kategori som bilaga C visar.

Intervjuer

Intervjuerna i studien har gjorts med respondenter som foretradesvis &r processdgare och
processledare i organisationen. Respondenterna har valts ut av studieorganisationens
kontaktperson som beddmt dem som relevanta for studien. Intervjuerna har genomforts
semistrukturerat med utrymme for foljdfragor utifran respondenternas svar. Intervjufragorna
har formulerats utifran de fyra kategorier i 4P-modellen och vetenskapligt tankande som
studien baserar sin forskning pa. | studien transkriberas intervjuerna fran talsprak till I6pande
text och citaten som forekommer i resultat- och analyskapitlet ar utdrag fran intervjuerna
mellan respondenterna och forfattarna.

3.3 Validitet och reliabilitet

Begreppen validitet och reliabilitet har fokus pa grunderna for, och kvaliteten av, det
vetenskapliga uppsatsarbetet (Andreasson & Jonsson, 2024). Validitet och reliabilitet handlar
om att resultaten &r rimliga och tillforlitliga, och om studien skulle upprepas av nagon annan
forskare skulle det ge samma resultat. Andreasson och Johansson (2024) menar att det
tillvagagangssatt som anvants for att samla in data och méata det som forskare avser att
undersdka passar bast om datainsamlingen &r av kvantitativ typ. Andreasson och Johansson
(2024) menar att det ar svarare att méata saker till en intervjustudie som forsoker forsta kanslor
och fornimmelser. Vidare betonar Andreasson och Johansson (2024) att, trots att ndgot kan vara
svart att mata, har resultatet betydelse och att diskussionen runt kvaliteten pa det som undersoks
krdver en annan typ av resonemang. Validitet och reliabilitet har koppling till det fenomen som
studeras och ar av betydelse for att fanga viktiga aspekter och forstaelse for ett fenomen
(Andreasson & Jonsson, 2024). | den kvalitativa undersokningen &r inte syftet att maximera
reliabilitet och validitet nér det géller matning av viktiga begrepp (Bryman, 2018). Bryman
(2018) menar att vid utformningen av intervjufrdgorna ligger betoningen snarare pa det
generella och respondenternas egna uppfattningar och ger utrymme for féljdfragor (Bryman,
2018).

For att 6ka studiens validitet och reliabilitet anvandes olika kéllor da forskarna amnade skapa
en storre forstaelse for fenomenet som skulle studeras, och att relevanta fragor kunde stéllas vid
insamlande av data. Reliabiliteten visas i studien genom den beskrivningen av hur insamlandet
av data skett sa att studien blir replikerbar. Kvaliteten pa studien sdkrades genom en
pilotintervju av en sakkunnig pa omradet. Enkatfragorna kvalitetssakrades genom ett antal
pilottester som efter ett antal justeringar faststélldes och sedan skickades till respondenterna.
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Enkatfragorna analyserades forst enskilt av forfattarna var for sig och sedan gemensamt som
ett satt att fa flera synsatt pa insamlad data och pa sa sétt 6ka reliabiliteten.

Validiteten pa studien har sédkerstallts genom att bade kvalitativa och kvantitativa
datainsamlingsmetoder anvénts i form av enkéter och intervjuer. Enkaten har anvants for att fa
ett stérre antal svarande respondenter och var riktad generellt i organisationen. Intervjuerna har
haft syftet att undersoka pa djupet var organisationen befinner sig i forandringsresan da dessa
riktade sig till de som har direkt paverkan pa forandringsarbetet.

3.4 Etiska aspekter

De etiska aspekterna har sakerstallts genom att enkéten har forsetts med ett foljebrev, se bilaga
A och B, dar respondenterna informerats om syftet och att deltagandet var frivilligt och kunde
avbrytas nar som helst utan vidare forklaring. Respondenterna garanterades dven anonymitet
utifran konfidentialitetskravet och att ingen annan &n forfattarna har tillgang till svaren i
enkaten. | foljebrevet informerades dven om att insamlingen av data som erhalls under
studietiden tas bort da uppsatsen godkants (Bryman, 2018). De intervjuade respondenterna har
fatt en sammanstallning pa sina svar och majlighet till att kommentera och godkanna att
forfattarna uppfattat dem réatt. Pa detta satt har tillfalle getts att avsaga sig fortsatt delaktighet
och genom godké&nnande av den insamlade data har kvaliteten kontrollerats, validerats och
sakrats. Genom att vara transparenta och for att fa sa adekvata svar som mojligt vid intervjuerna
har de etiska aspekterna sdkerstallts genom att respondenterna muntligen fatt samma
information som funnits i foljebrevet (Bryman, 2018). Enkatundersdkningen har genomforts
anonymt, och da forfattarna inte haft tillgang till respondenternas erfarenheter av Lean, medfor
det att insamlad data kan tolkas utifran ett objektivt synsatt pa organisationen (Bryman, 2018).
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4. Resultat och analys

Detta avsnitt presenterar studiens resultat och analys sammanstalld utifran resultaten fran
enkéater och intervjuer som anvants i studiens datainsamling. Avsnitt 4.1 presenterar data
fran intervjuer och enkater organiserade utifran 4P — modellen enligt Toyotas 14
ledningsprinciper delat i 4 huvudkategorier och kategorin vetenskaplig tdnkande. Enkéaten
med 14 fragor innehallande 6 pastaenden besvarades av 21 respondenter bestaende av
medarbetare, processledare och processagare. Fyra intervjuer gjordes med 5 respondenter
bestaende av processledare och processagare. Enkatresultat och intervjuresultat redovisas i
diagram och finns i bilaga D respektive bilaga E.

4.1 Resultat av enkéten och intervjuer
Studien amnar understka och svara pa varfor en del organisationer lyckas med att stalla om till
Lean och andra inte. Forskningsfragorna som besvaras ar:

e Vad kénnetecknar organisationer som lyckas med omstéllning till Lean som arbetssatt?
e Vad kan framja arbetet med stdndiga forbattringar for medarbetare och ledare i
organisationers vardag for att lyckas med dnskat resultat av Lean?

4.1.1 Vetenskapligt tankande

Fragor som stalldes for att ta reda pa hur organisationen arbetar med vetenskapligt tankande
ar intervjufraga: Vad dr Lean for er som organisation? Enkdtfragorna 4 och 6: “I vilken
grad kdnner du till organisationens vision?” och “I vilken grad upplever du att dina tankar
och idéer om forbdttringar tas tillvara av din processdgare eller processledare? ™.

“Lean ar standiga forbattringar. Grundsyftet ar att lagga allt p& bordet, och stalla oss fragan,
gor vi rdtt saker?” (R1)

Vid besvarande av intervjufragan “Vad &r Lean for er verksamhet? Varfor har ni valt att arbete
med Lean?”, svarade flera respondenter att syftet med att stélla om till Lean dr for att kunna
arbeta strukturerat och med stadndiga forbattringar, kvalitetssdkra utforandet, synliggdra
processerna och att medarbetarna vet vad de ska gora och vad som forvantas av dem. For att
lyckas med Lean-omstéllningen erbjods grundldggande basutbildning inom Lean.
Organisationen valde &ven att ta in en konsult for att komma igang med Lean-omstallningen.
Halling (2020) menar att omstéllningen till Lean kan forsvaras om organisationer tar in
konsulter som enbart fokuserar pa Lean-verktygen, utan att ta hansyn till det manskliga
perspektivet. Enligt Liker (2022) ar Kaizen ett uttryck for det tydliga syftet, att genom
systematiskt stravande forverkliga en vision och anvands i organisationen for att uppna malet
med omstallningen till Lean.
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“Vi ledare dr daliga pa att formedla visionen kan jag tycka, ibland” (R5).

Pé frga 4 1 enkéten, “I vilken grad kénner du till organisationens vision?”, svarade 48% “Jag
ar vél insatt 1 visionen och forstdr varfor den ar viktig” medan 28% svarade “Jag kdnner till
visionen, forstar den och vad den innebdr”. 19% svarade “Jag kénner till visionen och forstar
vad den innebédr” medan 5% svarade “Jag dr vil insatt 1 visionen och forstar varfor den finns”.
Resultatet visar att de flesta i organisationen kanner till visionen och ligger pa graden gult och
gront.

“Genom daglig styrning kommer problemen upp och rotorsakerna till problemen identifieras.
Vi har ndgot som heter “snabba puckar” ddr problemen kommer upp.” (R2)

Daglig styrning ar ett begrepp som alla respondenterna kopplade till Lean. En respondent
svarade att “...for mig dr Lean att jobba bort sloseri, det som inte ger varde”. Enligt Liker (2022)
astadkoms forbattringar genom ett synsatt som fokuserar pa upprepade, faktabaserade, larande
arbetsmoment och sléseri elimineras och processen optimeras. En annan respondent svarade
“..att forstd varfér man jobbar med Lean och stindiga forbdttringar, och vdrdet i att alla far
samma ligesbild”. \Vardeskapande ar ocksa det arbete i tvarfunktionella grupper som
uppkommit genom att arbeta med Lean, trycker flera av respondenterna pa. Det
overensstammer med vad Arbetsmiljoverket (2016) menar med att arbeta med stdndiga
forbattringar och problemldsning i grupper och det bidrar till forbattrad fysisk arbetsmiljé och
aven de psykologiska resurserna.

Pé fraga 6 1 enkéten, “I vilken grad upplever du att dina tankar och idéer om forbéttringar tas
tillvara av din processdgare eller processledare?”, svarade 38% “Mina idéer tas emot och
diskuteras med mig”. 33% svarade “Mina idéer forverkligas och skapar varde for kunden och
verksamheten”. 24% svarade “Jag har mojlighet att framféra mina idéer” medan 5% svarade
“Jag har tankar och idéer men framfor dem inte “. Enligt Egnell (2024) ar en arbetsplats dér
tankar och idéer delas och forverkligas utifran tidigare misstag, en plats for larande. Aven
Kotter (1995) menar att kvaliteten pa arbetet, larandet och motivationen hos medarbetarna okar
i takt med storre ansvar. Enligt enkatresultatet hamnar organisationen pa graden grén som visar
pa att respondenterna upplever att deras tankar och idéer tas tillvara.

“Jag var sjalv emot Lean men andrade installningen nar jag borjade se fordelarna att jobba
med Lean” (R)5).

Halling (2020) menar att chefernas syn pa Lean paverkar omstallningsarbetet och att deras
uppfattningar &ndras genom larande allt eftersom verksamheten stéller om. Under intervjuerna
svarade samtliga respondenter att de har kommit olika langt i kvalitetstrappan i organisationen
med implementering till Lean, och att mognadsprocessen ser olika ut for olika avdelningar.
Respondenterna var Overens om att Lean anvands olika pa avdelningarna eftersom
avdelningens behov styr hur Lean som arbetssatt anvands. En respondent svarade att “...vi har
kommit igang med daglig styrning vilket alla ser ar bra och viktigt i verksamheten. Dar arbetet
med uppféljning, 5 varfor, Gemba, PDCA, Kanban och utveckling ar nagra av de verktyg vi
anviinder for att jobba med problemen”. Problemen synliggors pa ett vetenskapligt satt och
genom experimenterande och l&rande, skapas processer med kontinuerliga fléden och
innovativa losningar (Liker, 2022; Rother, 2013). En utmaning som uttrycktes av flera

20



respondenter ar svarigheter med att fa med alla pa taget eftersom malet ar att stalla om till Lean
i hela organisationen. “...det dr svdrt att veta exakt hur det ska inforas for att fa med alla pa
banan”. En bidragande orsak till utebliven framgang i forandringsarbetet ar, enligt Worley &
Doolen (2006) att ledning och chefer saknar forstaelse for vilka faktorer som bidrar till
framgang, och Kotter (1995) menar att denna ovilja att forandra beteenden forsvarar
forandringsarbetet.

4.1.2 Filosofi

Fragorna som besvaras under denna kategori ar: “Kan du beskriva hur du som ledare
kommunicerar organisationens vision och mal for medarbetarna? ” Enkatfragor: fraga 5:” |
vilken grad upplever du att ditt arbete &r viktigt for dig, samhéllet och fér din organisation? ”
och fraga 7: “Hur stor tillit har du till din organisation och de beslut som tas vid
forandringar?”

“En utmaning i den dagliga driften dr att man pratar for glest om visionen. Allt vi gor ar
kopplat till visionen”. (R1)

Pa fragan om hur ledare arbetar med att kommunicera organisationens vision svarar flera
respondenter att visionen kommuniceras genom den dagliga styrningen och dar standiga
forbattringar kopplas till visionen och med Lean-arbetet. “...vi arbetar med kvalitetstrappor i
processerna som ocksd dr kopplade till visionen”. Att mal och vision &ven kommuniceras under
medarbetarsamtal med sin narmaste chef uttryckte flera respondenter. Hur malen tas fram
framgar under intervjuerna att det ar medarbetarna pa tjanstemannasidan som ansvarar for
malen. Uppféljning av géallande och nya mal sker genom daglig styrning och arbetsplatstraffar.
“..mdl tas fram med tjdnstemdnnen och mitt ansvar dr att presentera vad vi kan gora och vad
vi har rdd att gora. Man kan inte géra allt som foreslds”. Framgangen ligger i det dagliga
arbetet dar visionen kommuniceras och organisationens problem beskrivs och vikten av
medarbetarnas bidrag och insatser lyfts fram (Kotter, 1995).

“Genom att sdtta upp riktlinjer om hur man vill jobba, engagera medarbetarna samt ta upp
malen under medarbetarsamtalen kommunicerar jag malen till medarbetarna”. (R5)

En respondent ger ett exempel pa hur ett effektivitetsmal ar satta for att fa ner sjukfranvaro som
har legat runt 10% men nu ligger under 5%. “...genom att scitta upp riktlinjer om hur man vill
jobba, engagera medarbetarna samt ta upp malen under medarbetarsamtalen kommunicerar
Jjag mdlen till medarbetarna”. Ett gott ledarskap genererar lagre sjukfranvaro (Johnsson och
Ostling, 2023). Wigert (2023) menar att en Lean-organisation kannetecknas av gott ledarskap
som formedlar syftet med forandringar och belyser vikten av allas delaktighet. Foljande citat
visar det Wigert (2023) lyfter fram “...avdelningsmalen har fordndrats och man vill skapa
delaktighet i processerna och lagt bade korta och langa strategiska mal inom Leanarbetet.
Under verksamhetsplaneringen satts olika mal. En del hanteras internt i form av avdelningsmal
och en del lyfts externt till politiker i form av politiska mal. Vi har workshops for att skapa
delaktighet hos medarbetare och processledare”.
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“Ett mdl dr att hoja kunskapsnivan pa avdelningen”. (R2)

Kotter (1995) menar att trots kunnig personal kan den erfarenhet som krévs av
forandringsledning saknas for att lyckas i vardagen. Forandringsprocessen kréver sin tid och
atgarderna maste tas sekventiellt for att na framgang (Kotter, 1995). “...hela gruppen ska nd 3
pa en 5-gradig skala. Man ska skatta sig sjalv pa skalan 1-5. Vi har jobbat med fokusomraden
med brister kopplat till kvalitet”.

Flera respondenter papekar att det finns grupper som inte ar delaktiga nar malen tas fram
eftersom tidigare forsok att koppla in grupperna har visat sig olénsamma. “... medarbetarna i
grupperna kande sig jagade nar man tog upp uppfoljning av malen. Malen var ocksa svara att
folja upp vilket skapade stress i den gruppen sa vi jobbar med att hitta andra satt att arbeta
pa”. Omstallningen till Lean kan enligt Landsbergis et al. (1999) och Arbetsmiljoverket (2016)
leda till hogre arbetstempo, forsdmrad arbetsmiljo och hogre arbetsbelastning som kan leda till
stress och hogre sjukfranvaro.

Rother (2013) menar att filosofin i organisationen vilar pa hur alla i organisationen tanker och
agerar. Pa fradga 5, “I vilken grad upplever du att ditt arbete dr viktigt for dig, samhallet och for
din organisation?” svarade 66 % att de upplever att det arbete de utfér gor skillnad och har
betydelse for andra. 24 % svarade att de upplever att deras arbete gor stor skillnad for andra
och for foretaget. Pdstdendena “Jag upplever att mitt arbete gor skillnad” och “Jag upplever att
mitt jobb har viss betydelse” fick 5 % var. Resultatet visar att organisationen befinner sig i
graden gult och gront vilket innebar att en majoritet av medarbetare i organisationen anser att
deras arbete gor skillnad, vilket Kotter (1995) menar ar av vikt for att organisationens
forandringsarbete skall lyckas.

Liker (2022) anser att en organisation med ett langsiktigt systemtank, tydligt syfte, tydlig
riktning och ett ledarskap som agerar observant och kompetent har forutsattningar att I6sa
systemproblem och bygga tillit. Med en genomtéankt kultur som skapar tillit hos medarbetarna
skapas forutsattningar for battre 16sningar och standiga forbattringar (Liker, 2022). Pa fraga 7,
“Hur stor tillit har du till ditt féretag och de beslut som tas vid férdndringar?”, svarade 30%
“Jag kéanner tillit till foretaget och forstar varfor beslut tas och kéinner mig motiverad” och dven
30% pa “Jag kéanner tillit till foretaget och forstar varfor beslut tas”. 20% svarade “Jag kianner
viss tillit men dr inte bekvim med alla beslut som tas”. 15% svarade “Jag kéanner tillit till
foretaget och de beslut som tas”. 5% svarade “Jag kdnner viss tillit”. Enligt resultatet i bilaga
C visar resultatet att organisationen till stor del lever upp till medarbetarnas forvantningar
avseende tillit.

4.1.3 Process

Har presenteras resultatet fran intervjufragan: “Hur omstéllningsbar ar féretagskulturen hos
er?” och enkéatfragor som besvaras ar fraga 8: “I vilken grad kéiinner du till begreppet Lean?”,
och fraga 9: “I vilken grad kanner du till begreppet standiga forbéattringar? ” och fraga 10: “1
vilken grad upplever du att ledningen informerat omstéllningen till Lean for stdndiga
forbdttringar?”

“Det finns ett arbete att gora kring att forklara varfor forandringen ar viktig samt skapa storre
forstaelse for vad Lean ar”. (R5)
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Lean &r en filosofi bestdende av vagledande principer och verktyg enligt Hallin et al. (2019)
och bygger pa fyra byggstenar. Vad? Hur? Varfor? och Vem, nar och var? ar viktiga i
Leansammanhang (Ahlstrém et al. 2021). P4 fraga 8, “I vilken grad kéinner du till begreppet
Lean?”, svarade 57 % “Jag forstar begreppet och nyttan med varfor vi arbetar med Lean idag”.
24 9% svarade “Jag forstdr innebdrden och nyttan med Lean.” medan 19 % svarade “Jag forstar
inneborden av begreppet Lean”. Resultatet visar att 57% av dem forstar varfor organisationen
arbetar med Lean och hamnar darfor pd gron skala i graderingen.

“En grupp dr mer omstdllningsbar dn andra”. (R1)

Inforande av Lean kan enligt forskning misslyckas pa grund av att helheten i inforandet saknas
och att medarbetarna inte forstar varfor de ska arbeta med standiga forbattringar eller méta
kundens behov (Liker, 2022). Under intervjuerna om hur omstallningsbar foretagskulturen &r
gav respondenterna olika svar pa sina upplevelser. Resultatet visar att de flesta av
respondenterna delar bilden av att det &r lite kdampigt att stalla om, att det behévs paminnelse
om att hoja kvaliteten och arbeta med standiga forbattringar. Att det rader svarigheter med att
A med alla pa tdget beskriver en respondent med foljande citat “...det ar svarigheter med att
inkludera alla medarbetare just for att medarbetarna jobbar med olika saker. En grupp ar mer
omstallningsbar &n andra. Till exempel upplevs processledarna mer omstéllningsbara eftersom
de &r mer intresserade av Lean”.

“Kulturen i gruppen dr god och vi tjatar om att hoja kvaliteten och kunskapen. Vi skriver
rutiner och medarbetarna foljer dem. Vi har en staende frdga: Vad var gardagens bésta?” (R2)

En organisation som lyckats med omstéliningen till Lean k&nnetecknas av standardiserade
processer som, genom anvandande av PDCA-cykeln, utformats och forbattrats av ledare och
medarbetare gemensamt. Standiga forbattringar etableras genom 6vning av nya arbetssatt
(Liker. 2022). Flera respondenter beskriver att de arbetar pa ett standardiserat sétt trots att det
rader splittring i arbetet med Lean. Respondenterna menar att det beror pa hur lange
medarbetarna har funnits i organisationen eller vad man jobbar med i organisationen idag, eller
vad medarbetarna jobbat med tidigare. En respondent uttrycker att organisationen har en
ambition att 6ka delaktigheten men pa grund av okunskap, brist pa resurser och kompetens
paverkas utvecklingen. Faktorer som spelar in ar enligt respondenterna svarigheter att stalla
om. Dels finns det informella ledare som drar med andra, och dels de som tycker att det &ar
laskigt med allt nytt som galler nya arbetssatt trots att riktlinjer for nya arbetsmetoder och
arbetssatt tagits fram.

“...Omstdllningen stdiller hogre krav pad ledarskap och pa ledare. Tidigare har medarbetarna
fatt bestamma mycket sjalv och forstar inte forandringarna som kravs for att stalla om. En stor
satsning pd medarbetarskaputbildning pdgar for alla medarbetare”. (R5)

Processdagaren ansvarar for strategiska riktlinjer och samtliga resurser i den operativa
verksamheten, medan processledaren samordnar, ansvarar och leder de tvarfunktionella
gruppernas insatser (Bergman & Klefsj6, 2020; Rother, 2013; Hallin et al., 2019).
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“Nyckelordet dr tydlighet fran processdgaren for att fa med team och processledare”. (R2)

En respondent uppger att delaktigheten 6kat hos medarbetarna och frdmst de som inte &r inne
pa kontoret. Genom att ha jobbat tvargruppsorienterat och utmanat de delar som ska jobba
tillsammans genom daglig styrning har det undvikits att det arbetas i stupror. Att ga fran stupror
och silostruktur, enhetstéank, till flodestdnkande &ar avsikten med omstéliningen till Lean, dock
kravs det att hela organisationen omfattas (Halling, 2019; Sérqvist, 2024).

Viktigt att tala om att det &r Lean som galler och varfor ledningen har valt att arbeta med Lean.
Hela organisationen behdver forsta varfor det stalls om till Lean. En kultur som involverar
medarbetare skapas genom att traditionella arbetssétt utmanas och goda forutsattningar skapas
genom tvarfunktionellt arbetssatt, uppmuntran av innovation och resultatet blir langsiktiga och
hallbara forbattringar (Bortolotti et al., 2019).

“Vi har ett processledarforum ddr vi kan prata ihop oss. Vi stdller oss frdagan vad som krdvs
av en processledare”. (R2)

En respondent uppger att de aterkopplar till team och organisation och firar framgangar.
Respondenten upplever att nya processledare har svarare att ta sig an uppgifterna och det beror
pa att det ar olika niva pa utbildning och erfarenhet. “..vi tar upp att vi dir pd olika nivder
utifrdn vilka tidigare arbetsuppgifter vi haft”. Respondenten i fraga har gront balte i Lean, men
alla har inte den grunden men organisationen stravar efter att alla ska fa ga utbildningen. Ett
sétt att stodja processen och medarbetarna &r att utveckla tekniken utifran ett socialt perspektiv
for att 16sa problemen i verkligheten utan att tappa formagan att 16sa problemen pa traditionellt
vis (Liker 2022).

Pé fraga 9, “I vilken grad kdnner du till begreppet stindiga forbéttringar?”, svarade 52% “Jag
forstar begreppet, nyttan och varfor vi arbetar med stindiga forbattringar idag” medan 43%
svarade “Jag kénner till begreppet och nyttan med stindiga forbattringar”. 5% svarade “Inte
alls”. Sorqvist (2004) menar att processerna forbdttras och forenklas kontinuerligt genom att
fokus laggs pa det systematiska arbetet for att lyfta fram processernas problem och I6sa dem
for att na battre resultat genom standiga forbattringar. Resultatet visar att organisationen
befinner sig pa gront i graderingen.

En respondent uttrycker att inte alla ar Overtygade &n till omstallning till Lean och
inlarningskurvan finns for vissa enstaka. “...man tycker inte att det dr sd noga med
forindringsarbetet”. Respondenten menar att nyckelordet &r tydlighet fran processagaren for
att fA med team och processledare och att det da skapas en rod trad i processen. Vidare
aterkopplas det till team och organisation och framgangar firas. Respondenten upplever att nya
processledare har svarare att ta sig an uppgifterna och det beror pa att det ar olika niva pa
utbildning och erfarenhet.

“Grundtanken dr att ga till Gemba for att losa problemen. Dd blir allt synligt och mdtbart”.
(R1)

Samtliga intervjuade respondenterna uttrycker att problemen kommer fram, dels genom den

dagliga styrningen med medarbetarna och vid éverlamningar mellan processledarna fran olika
avdelningarna. For att I6sa problemen identifieras problemen dar de uppstatt och beslut tas
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gemensamt av processledare och medarbetare genom att ga till Gemba. Liker (2022) och
Bergman och Klefsjo (2020) menar att detta bidrar till att fortroende och forstaelse skapas och
beslut om att 16sa problemet tas i konsensus.

Information tas lattare upp av manniskor da den presenteras i bilder och nér organisationen
arbetar med ett Lean-system déar ett stabilt och standardiserat forbattringsarbete ar etablerat
(Liker, 2022). Pa fraga 10, “I vilken grad upplever du att ledningen informerat omstéllningen
till Lean for stdndiga forbéattringar?”, svarade 33% “Omstéllningen till Lean kommuniceras vid
veckomoten och avstdmningar” och dven 33% pa pastaendet “Processledare har informerat om
omstdllningen till Lean”. 19% svarade “Hela foretaget har fatt en presentation fran ledningen”.
10% svarade “Jag har sett informationen pa Ingéngen(intranétet)” och 5% svarade “Vet ¢j”.
Resultatet visar att halva organisationen ligger pa gult och halva pa gront i graderingen.
Framgang i omstallningen till Lean nas nar processledare far stod av ledningen (Januszek et al.,
2023).

“Jag tycker att 6verldmningar fungerar bra. Processledare har en viktig uppgift hdr for de ser
till att dialogen mellan processledare och procességarna fungerar bra sa att dverlamningar
sker pd rdtt sditt”. (R5)

En respondent svarade att det behovs ett tydligt stod fran processagare och dven att externa
insatser har gjorts. Nya organisatoriska krav och ny lagstiftning staller till det i
omstéllningsarbetet eftersom dessa ska anpassas till Lean, uttrycker en annan respondent. Att
daglig styrning styr mycket och att det ar dar problemen tas upp och f6ljs upp ar ett
aterkommande svar fran samtliga respondenter. En respondent papekade att, trots att
arbetssattet genom daglig styrning genomférs, kommer inte precis alla problem upp till ytan
utan att “.... bland blir det fel ddiir det forekommer att man vill hitta fel hos andra avdelningar,
vem som har gjort fel och vill garna skylla pa en syndabock istéllet for att lésa problemen.
Detta dr en del av kulturfrdagan i organisationen”. Respondenterna uttrycker att via
overlamningar och den dagliga styrningen, dér problem lyfts upp, atgéardas problemen om inte
slutprodukterna har forbattrats. ““...man ska vara synkroniserad”. D& medarbetare involveras i
arbetsprocesserna ges tillfalle for nya idéer och tillvagagangssatt, forutsatt att de stammer
Overens med organisationens vision, och en kultur skapas dar medarbetarna engageras, utmanas
och utvecklas (Soérqvist, 2004; Kotter, 1995; Assen, 2018; Clark et al. 2013

4.1.4 Medarbetare

Under denna rubrik presenteras resultatet fran intervjufragan: “Hur kan du som ledare
engagera och involvera medarbetarna i organisationens forandringsprocess mot att stélla om
till Lean?”, och enkiitfrdgorna som besvaras ar fraga 71: “I vilken grad upplever du att du har
mojlighet att utvecklas?” och fraga 12: “I vilken grad upplever du att du motiveras av
forandringar och nya arbetssatt? ”

“Medarbetarna ska bemétas med respekt, utmanas och utvecklas”. (Liker, 2022, s.39).

For att organisationen ska ge mdjlighet att utveckla och engagera medarbetarna krévs ett
stottande ledarskap pa alla nivder (Hallin et al. 2019). P4 fraga 11, “I vilken grad upplever du
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att du har mojlighet att utvecklas?”, svarade 33% “Jag erbjuds olika utbildningar och kénner
stod for min utveckling” och 29% svarade “Vill utvecklas och kommunicerar det med min
nirmaste chef” 19% svarade “Vill utvecklas men vet inte hur” och 19% pa pastdendet “Min
ndrmaste chef och jag har en plan for min utveckling”. Resultatet visar att organisationen
hamnar i graderingen pa gult och gront och arbetar i enlighet med omstallningen till Lean.

“Genom att ha daglig kontakt och med tydlig ledning fran ledningen och processdgare. Att det
satts realistiska forvintningar pa medarbetarna”. (R1)

En respondent som ar processledare uppger att mal och handlingsplaner tas fram tillsammans
med medarbetarna och aterkopplas och dokumenteras och att framgangar firas med
“Nyarskarameller”, ett festligt arrangemang i ett trevligt ssmmanhang, dar alla forbattringar tas
upp och resultat reflekteras gemensamt. Respondenten sdger att processledarens roll ar att
forklara de effekter och fordelar som uppnatts med férandringarna. En annan respondent
upplever att det ar lattare att involvera och engagera tjansteméannen pa avdelningen, medan det
ar svarare att engagera grupper av medarbetare som inte har samma forutsattningar i form av
utbildning och motivation till férandringsarbetet.

Enligt Kotter (1995) riskerar en ledning bestaende av fler chefer an ledare att misslyckas med
forandringsarbetet da det ar ledarna som driver forandringsprocesserna. En respondent i
processledande stallning uppger att medarbetarna engageras och involveras hela tiden genom
att det pratas om malen och att folja upp malen varje vecka och dven pa arbetsplatstraffar tas
malen upp och det motiveras till att jobba med dem. “...vi arbetar med arbetsscittet “snabba
puckar” och jobbar med 5 varfor vid stérre problem. 5 varfor gors av processledarna
tillsammans for att inte missa problem, eller avvikelser”. Respondenten sager ocksa att vid
arbetet med 5 varfor involveras dven andra medarbetare som direkt berdrs av avvikelsen. For
personalen som ar ute och arbetar, ringer processledarna upp for att ta reda pa vad som har hant.
Under ledning av en coachande ledare pd “gemba, (den plats diir arbetet genomfors),” skapas
nya vetenskapliga satt att tdnka och utveckla medarbetare, ledare och team (Liker, 2022).

“Alla har fdtt grundldggande interna och externa utbildningar pd tjdnstemannanivd, men alla
har inte baskunskaperna och inte heller samma vision som organisationen om vad man kan
gora inom Lean”. (R1)

En respondent séger att omstallningen till Lean inte &r jatteomtyckt av alla. Respondenten
menar att det finns en motvilja hos bade medarbetare och arbetsledare pd grund av att
medarbetarna inte ser effekten eftersom processen tar tid innan det som skapar vérde for en
sjalv och organisationen och forbattring mot kund inte syns direkt. “...alla ser inte vardet av
Lean och hur vardeskapande det ar. Det kan ha att géra med att Lean till en borjan riktade sig
mot produktion och inte tjdnster”. Arbetsmiljoverket (2016) menar att den ursprungliga tanken
med Lean var med produktionsstyrning i fokus och inte individen, medan Hines (2022) havdar
att fokus alltmer har flyttats till ett arbetssatt dar manniskor satts i fokus. Aven Wigert (2023)
betonar att Lean &r mer &n ett verktyg och Ahlstrom et al. (2021) styrker att sociala komponenter
har forbisetts.
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“Det finns ett missnoje med det nya arbetssdttet. Det dr storre intresse hos medarbetarna ju
mer man kommer in i arbetet med Lean”. (R 1)

Arbetet med Lean och nya arbetssattet beskriver respondenterna att grund och struktur
formedlas genom en daglig styrningskarta och medarbetarna ar néjda och har koll pa andra
avdelningar genom daglig styrning. “...det skapar tydlighet att allt tas upp genom daglig
styrning och inte i korridorerna”. Det framkommer under intervjuerna att tjanstemannen ar mer
positiva ndjda med omstéllningen till Lean medan det finns grupper som inte &r ngjda och som
inte gillar forandringar. Foljande citat visar pa bilden av tankar kring nya arbetssatt hos
medarbetarna “...det ar olika ndjdhet kring omstéllningen. De flesta ar ndjda och prioriterar
motena och arbetet med omstéllningen. Tjanstemannen &r det inga problem med, det finns trots
allt nagra kvar att évertyga”. Pa fraga 12, “I vilken grad upplever du att du motiveras av
fordndringar och nya arbetssitt?”, svarade 48% “Jag blir motiverad och vill vara med och
paverka i det nya arbetsséttet” och 33% svarade “Jag blir motiverad och involveras nér beslut
om forédndringar och nya arbetssétt ska inforas”. 10% svarade “Jag blir motiverad av
fordndringar och nya arbetssétt” medan 9% svarade “Jag har inget emot forandringar”. Denna
fraga far graderingen grén och visar att det Arbetsmiljoverket (2016) lyfter, att en kombination
dar arbetsmiljo och medarbetarnas halsa prioriteras ger 6kad arbetstillfredsstéllelse, motivation
och 6kad effektivitet.

“Dels har motivationen och rdtt instdillning paverkats med omstdllningen till Lean”. (R1)

Arbetsmiljoverket (2016) har identifierat att olika arbetsuppgifter paverkar man och kvinnor
olika och kan paverka genusstrukturer och syftet med forandringsarbetet. Liker (2022) menar
att Muri, som star for Overbelastning av utrustning och medarbetare, leder till
produktionsstorningar, sakerhetsbrister och halsoproblem. Halling (2019) lyfter fram hur
viktiga manniskorna ar i omstéllningen till Lean och att arbeta med en kombination av Kasam,
kansla av sammanhang, och Lean ger positiva resultat pa medarbetarnas hélsa, agerande och
hur ménniskan tanker. 62 % av de som svarat pa enkaten identifierar sig som kvinnor och 38%
som man. Fordelningen av respondenter som intervjuades bestod av 60% kvinnor och 40%
maén. Att kvinnor ges mojlighet att delta i forbattringsarbetet menar Arbetsmiljoverket (2016)
kan ha en positiv paverkan pa arbetsmiljo och halsa. En studie fran Arbetsmiljoverket (2016)
visar att omstéllning till Lean kan paverka arbetsmiljo och halsa negativt, och att kvinnor inte
ges samma mojligheter att delta i forbattringsarbetet som man.

“Vi dr pa olika nivder och alla “dr inte ddr dn” och en del dr nya i sina arbetsuppgifter”. (R1)

Respondenterna angav att medarbetarnas forstaelse for Lean mats och uppskattas genom
exempelvis den dagliga kontakten med medarbetarna och processledare, och far pa sa satt en
direkt dialog om vad medarbetarna tycker om omstéllningen till Lean. Andra sétt att méata ar
genom medarbetarundersokningar i vilka fragor om Lean stalls. Vilken niva som uppnatts i
kvalitetstrappan anvéands dven som maétinstrument enligt respondenterna.

“Pa min avdelning har vi samma syn pa Lean. Lean anvands olika i organisationen, den ar
behovsanpassad efter varje avdelning och standardiserat. Alla har gatt en grundlaggande
Lean-utbildning”. (R5)
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Kénnetecknande for organisationer som misslyckas med att stalla om till Lean menar (Halling,
2020) &r da en organisation saknar sprak och samsyn for vad Lean &r for organisationen och
dar aven ett stodjande ledarskap saknas. Respondenterna svarar att det finns samsyn om vad
Lean &r for organisationen, men att det finns utmaningar som foljande citat visar “... alla har
inte samma syn och det beror pa att alla inte har samma utbildning. Det visar att kunskap ar
viktig sd att vi inte “taktar” lika”. Under intervjuerna svarade flera av respondenterna att
efterfragan om mal och resultat fran ledningen kopplat till Lean-omstéllningen saknas och en
av respondenterna svarade enligt foljande citat “...nej, jag kdnner inte till ndagon efterfrigan
fran ledningen, men jag sitter sjalv med i ledningen och informeras lopande. Vid inférandet av
Lean hade vi ett stort mote dar personalen fick en forklaring till varfor man har valt att arbeta
med Lean”.

4.1.5 Problemldsning

Under denna rubrik presenteras resultatet fran intervjufragan: “Kan du beskriva hur
processerna i organisationen har kartlagts?” och enkdtfrdgorna ar fraga 13: “I vilken grad
far du vara med i planeringsprocesser for att identifiera och l6sa problem?” och frdaga 14: “I
vilken utstrdckning upplever du att du har fatt utbildning i omstdllning till Lean?”

“Daglig styrning anvinds som mdtmetod”. (R1)

En respondent som har en processledande funktion séger att det finns overgripande
processkartor over delprocesserna, och det finns ett ledningssystem som &r visuellt och som
visar att processerna ligger ratt. En annan respondent i samma position uttrycker att processerna
har kartlagts i olika takt och att olika verktyg har anvants olika ar och det har gjort att samverkan
saknas i verktygen, “...men det dr bdttre nu ndr vi fatt en ny kvalitetsansvarig. Vi har fatt
utbildning inom verktygen och vi far del av vilka nivder vi dr i kvalitetstrappan . Processkartor
har pabdrjats med olika arbetssatt, sager en respondent, och medarbetarna har varit med att ta
fram processkartorna och det upplevs som positivt. Medarbetarna har fatt saga, tanka och tycka
till om hur det fungerar i processerna och flera bra forslag har kommit upp, séger respondenten.

Pa fraga 13, “I vilken grad fir du vara med i planeringsprocesser for att identifiera och l19sa
problem?”, svarade 47% “Jag far vara med och pédverka i vissa fragor”. 24% vardera pa
pastaendena “Planering sker sd att alla i gruppen far vara med och paverka” och “’Problem tas
upp och det avsiitts tid for problemldsning och hela arbetsgruppen involveras”. 5% svarade “Jag
f&r vara med men upplever inte att jag blir inbjuden”. Resultatet visar att organisationen ar
gron i graderingen. En respondent svarar att de jobbar i processer hela tiden, men &r langt ifran
klara. Respondenten séger aven att delprocesserna ar paborjade dar organisationen har gatt
genom en optimering av processen for andra gangen och gjort forbéattringar sedan forsta testet.
Genom optimering, analys och arbete med stdndiga forbattringar kan en organisation 0ka
effektivitet, kvalitet, lonsamhet, produktivitet och kundvarde da sloseri elimineras (Bergman &
Klefsjo 2020; Clark et al., 2013).
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“Kunderna har identifierats genom SIPOC. Bdde interna och externa kunder och skillnaderna
dem emellan syntes direkt”. (R2)

Respondenterna forklarar att processkartan &ar klar och att vissa delprocesser ar beskrivna med
tillhérande styrdokument som maéter kvaliteten, och att handlingsplaner och aktiviteter ar
identifierade. Daglig styrning anvands som matmetod. Vidare uttrycker respondenterna att
nyckeltalen finns men dessa dndras eftersom exempelvis huvudprocessen ocksa andras. Att
processmognaden ser olika ut pa de olika avdelningarna visas i f6ljande citat: “... vi har kommit
olika Iangt och ligger pa olika nivaer i processmognaden och processdagaren pa min avdelning
ar mycket tydlig och stéller krav och det tycker jag ar bra. Var avdelning ar den som kommit
langst i omstallningen och vi jobbar efter en tuff kvalitezstrappa . Flera respondenter beréattar
om att de ligger pa niva 1 i kvalitetstrappan och att malet att na upp till niva 2 av 5 under 2024.
Arbetssattet att na till nasta niva menar respondenterna ar genom att aktivt arbeta med
maluppféljning och processkartlaggning. Det framgar av intervjuresultatet att flera av
respondenterna &r Gverens om att kunderna ar identifierade dven om inte alla respondenter
kommer i direktkontakt med kunderna som foljande citat pavisar “... ja, vara externa kunder ar
medborgare och verksamheter, och de interna kunderna ar exempelvis kundservice med flera”.

“Ja, kunderna har varit med, senaste testet tillsammans med externa kunder har precis varit...”

(RS)

Majoriteten av respondenterna svarar att de externa kunderna ar med i skapandet av tjansten.
Respondenterna ger exempel pa hur detta sker, vilket styrks av foljande citat:

“Kunderna involveras ndr vi startar upp tjdnster som efterfrdagas.”

“Ja, kunderna har varit med. Senaste testet tillsammans med externa kunder har precis varit
med forst 30 tester och har okats till 100 tester per Aushall .

“Vi involverar kunderna ocksa genom kundundersékningar”.

Efter att kundundersdkningen sammanstéllts har, havdar en av respondenterna, att den delats
upp pa berdrda avdelningar och utifran det har kunderna varit med och paverkat. Respondenten
uttrycker aven att kundsamtal kan leda till forbattringar och ge feedback och ratt avdelning far
del av informationen. Att involvera allmanheten som ar kunden i en offentlig tjanstebaserad
verksamhet ar, enligt Rodgers & Antony (2018), av vikt for organisationens utveckling mot
skapande av kundvérde och kundngjdhet.

“Bdde ja och nej, vi har lyckats med implementering av Lean pa delprocessniva men inte
organisatoriskt”. (R1)

Respondenterna bekréftar att implementeringen av Lean har lyckats i vissa delar av
organisationen genom att méta var i kvalitetstrappan de befinner sig. Féljande citat tydliggor
nuldget i organisationen gallande implementeringen av Lean “...om vi har lyckats? Bdde ja och
nej, vi har lyckats pa delprocessniva men inte organisatoriskt. Det ar for lag processmognad
organisatoriskt, man jobbar pa och konstaterar problemen istéllet for att arbeta med standiga
forbattringar “.
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“Vi har tagit tillbaka vara egna processer, konkreta problem kommer fram som kan planeras
efter verksamhetens behov och hanteras genom stindiga forbdttringar”. (R1)

Genom noggranna observationer i de aktuella system dér problemen identifieras kan kortsiktiga
atgarder undvikas da problem i processerna kan losas fran grunden med PDCA-modellen och
framtida problem kan undvikas (Liker, 2022; Rother 2013). Inom organisationen har samtliga
gatt utbildningar 1 verktygen pa olika nivaer. Pa fraga 14, “I vilken utstrdckning upplever du
att du har fétt utbildning i1 omstéllning till Lean?”, svarade 57% “Har fatt den utbildning som
kravs for att genomfora omstéllning till Lean” och 33% svarade “Har fétt utbildning till vissa
delar i omstéllning till Lean”. 5% svarade “Vet att utbildning i omstéllning till Lean erbjuds
och dr intresserad”, dven pastdendet “Inte fatt ndgon utbildning i omstéllning till Lean” fick
5%. Resultatet visar att organisationen graderas som grén och att organisationen arbetar med
problemldsning pa ett effektivt satt dar Lean-verktyget stodjer arbetssattet vilket Gupta et al.
(2016) och Rother (2013) menar &r en forutsattning nar problemlésningsmodellen foljs pa ratt
satt.

“Framgangsfaktorerna for oss dr daglig styrning, uppfoliningar, engagemang och firande av
framgdngar. Engagemanget snéipps upp genom beloningar. “Vara sedd och hérd dr viktigt.”
Ledningen har ansvar for att nd ndsta steg”. (R2)

Respondenterna ger en beskrivning av vad arbetet med Lean har genererat hittills och en
respondent beskriver att ““...genom att arbeta med Lean upplever vi en 6kad tillganglighet hos
kunden, battre kommunikation, 6kat eget ansvar hos medarbetarna, battre rutiner da vi arbetar
enligt PDCA och planerar drshjul utifran PDCA”. En annan respondent svarade “... vi har
tagit tillbaka vara egna processer, konkreta problem kommer fram som kan planeras efter
verksamhetens behov och hanteras genom stindiga forbdttringar”. Upplevelsen av hur
respondenter firar framgangar skiljer sig enligt resultatet fran intervjufrdgorna. En del
respondenter uttryckte sig enligt foljande citat om att fira framgéngar..."...vi ar daliga pa att
fira, vi behéver bli biittre pd att fira” medan en annan upplevde att firandet av framgangar
skedde pa ett annat sitt genom att svara “...vi firar sma saker hela tiden nar forbattringar gors
och ndr ett gott samarbete blir av”’.
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5. Diskussion

| detta avsnitt diskuteras studiens resultat, metodval och forslag till fortsatt forskning pa omradet
inforande av Lean i en offentlig, tjanstebaserad verksamhet. Kapitlet avslutas med rekommendationer
for studieorganisationens fortsatta arbete.

5.1 Resultatdiskussion

Att infora Lean betyder inte att organisationen da har stallt om till Lean. Lean som arbetssatt
ar vagledande och tillsammans med olika verktyg hjélper organisationer att komma framat i
forbattringsarbete genom att svara pé fragorna, vad, hur, varfér, vem, nér och var? (Ahlstrom
et al. 2021). Genom att ge varje medarbetare en basutbildning i Lean skulle organisationen
kunnat 6kat mojligheterna att lyckas med omstéllningen till Lean. Genom larande och daglig
traning menar Liker (2022) att standiga forbattringar astadkoms. Organisationen visar ett
tydligt syfte med omstéllningen till Lean genom att till en bdrjan ge en stérre del medarbetare
i ledande positioner utbildning i Lean. Det visar att organisationen strévar efter att forverkliga
en vision dar alla & med pa taget for att se nyttan med forbattringsarbete. Resultatet visar ocksa
att organisationen arbetar for att optimera sina processer pa ett faktabaserat satt genom att
eliminera sloseri utifran tidigare erfarenheter och att det gérs genom daglig styrning. Att arbeta
pa ett faktabaserat satt menar Liker (2022) &r annu ett arbetsmoment dar medarbetarna kan lara
sig av varandra for att minska de fel som kan uppsta i form av sldseri. Organisationen har
identifierat vardet med att arbeta i tvarfunktionella grupper och det har haft motiverande effekt
pa processledare och medarbetare och det har paverkat engagemang och ansvarstagande. Det
har dven haft en positiv inverkan pa den fysiska och psykiska arbetsmiljon. Organisationen har
haft vissa problem med att fa med alla avdelningar i omstéllningsarbetet, savél bland ledare
som medarbetare, vilket Worley & Doolen (2006) och Kotter (1995) menar kan bero pa
avsaknad av forstaelse for vad som bidrar till framgang med forbattringsarbetet.

Mal och resultat som styrs av en vision ar vad en organisation vill uppna med sin verksamhet.
Genom en tydlig malbild som kommuniceras av ledning och narmaste chef talar organisationen
om vilken riktning verksamheten ska ta. | studien har det framkommit att organisationens
vision inte kommunicerats tillrackligt tydligt inom alla avdelningar vilket har varit en utmaning
i den dagliga driften da kommunikationen mellan olika avdelningar brustit. Enligt Kotter
(1995) ligger framgangen i nar visionen kommuniceras pa daglig basis och nar det ar
medarbetarna som beskriver problemen som uppstar och att medarbetarnas bidrag synliggors
och lyfts fram. Studiens resultat visar att i de avdelningar dar visionen kommuniceras flyter
arbetet pa och medarbetarna ar engagerade da uppnadda mal synliggors, foljs upp och
kommuniceras pa arbetsplatstraffar och under medarbetarsamtalen. Kotter (1995) menar att
erfarenhet vager tungt i forandringsarbetet och framgang nas i vardagen nar erfarna ledare
besitter kunskaper om att leda i fordndring. Att leda i férdndring handlar om att nya vanor och
rutiner etableras da beteendeforandring ar det mest utmanande att fa pa plats (Ledarna, u.a).

For att skapa en tillitsfull och motiverande foretagskultur behéver ledare och chefer sjalva ha
kunskap och forstaelse for vad ett forbattringsarbete bottnar i, forsta anledningen och ha en
accepterande attityd. Aven andra faktorer kan spela in, enligt Arbetsmiljoverket (2016),
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eftersom inférandet av Lean kan ha negativ inverkan genom att arbetstempot Okar och
arbetsmiljon paverkas till det samre ur ett halsoperspektiv da det visat sig att sjukskrivningar
och rehabérenden 6kar. Det har &ven visat sig att kvinnor inte ges samma mojligheter som man
att delta i forbattringsarbetet (Arbetsmiljoverket, 2016). Anledningen till dessa negativa
effekter menar Wigert (2023) och Ahlstrom et al. (2021) har sin forklaring i att Lean har sitt
ursprung i produktionsstyrda processer och nér Lean anammats av den tjanstebaserade sektorn
har ibland de sociala aspekterna forbisetts. Studiens resultat visar att det ur ett genusperspektiv
rader en god fordelning mellan man och kvinnor som involveras i organisationens
forandringsarbete.

Studiens resultat visar att organisationens ledare arbetar aktivt med att skapa en stérre forstaelse
for vad Lean ar och medarbetarna som arbetar i Lean forstar till viss del varfér organisationen
har valt att arbeta med Lean. Liker (2022) menar att ett inférande kan misslyckas da helheten
saknas och medarbetarna inte forstar varfor de ska arbeta med standiga forbattringar. Det finns
en viss forstaelse for att omstéallningen tar tid och att alla medarbetare inte &r lika
omstallningsbara. Aven ny lagstiftning och nya organisatoriska krav kan skapa utmaningar i de
paborjade, och i vissa fall etablerade processerna. Resultatet visar att organisationen arbetar
med standardiserade processer vilket, enligt Liker (2022) &r ett kannetecken fOr organisationer
som lyckas med omstallningen till Lean.

Studieorganisationen anvénder sig av forbattringscykeln PDCA, daglig styrning, go to Gemba,
5 varfor och Lean-tavla som Lean-verktyg i vardagen for att etablera standiga forbattringar
genom &vning av nya arbetssatt. Utmaningar som trader fram i resultatet &r en foretagskultur
som inte &r helt omstallningsbar och dar faktorer antas bero pa hur lange medarbetarna har
funnits 1 organisationen, vilka arbetsuppgifter de haft och tidigare erfarenheter eller
sysselsattning. Eftersom organisationen inte har arbetat med Lean i mer &n 3 ar, visar det sig
att det finns brist pa kompetens och kunskap om fordelarna med Lean och att delaktigheten inte
ar sa hog. Resultatet visar att de medarbetare, i detta fall processledare, som arbetar med Lean
upplever det vardeskapande och foresprakar arbetssattet och vill fA& med alla pa taget.
Processledarna samordnar, ansvarar och leder arbetsséttet i de tvarfunktionella gruppernas
insatser och har darmed en viktig roll i férandringsarbetet (Bergman & Klefsjo, 2020; Rother,
2013; Hallin et al., 2019). Resultatet visar att organisationen upplever att arbetssattet i
tvarfunktionella grupper genererat 6kad delaktighet hos medarbetarna och flodestank jamfort
med silostrukur som radde fore inférandet av Lean. Det visar pa att organisationen har en kultur
som involverar medarbetarna, ett arbete som kan leda till innovativa resultat med hallbara
forbattringar (Bortolotti et al., 2019). Resultatet visar ocksa att organisationen loser
identifierade orsaker till problemen dar de uppstatt, att beslut tas gemensamt av processledare
och medarbetare genom att ga till Gemba. Liker (2022) och Bergman och Klefsjo (2020) menar
att detta bidrar till att fortroende och forstaelse skapas och beslut om att I6sa problemet tas i
konsensus.

For att na ett gott medarbetarskap ska medarbetarna bemotas med respekt, utmanas och
utvecklas inom Lean enligt huvudkategorin medarbetare. Trots att resultatet visar att en stor
del av medarbetarna upplevde goda mdjligheter till utveckling, fanns det en del som 6nskade
utveckling men utan att veta hur de skulle ga till vaga. Har behovs det ett stéttande ledarskap
som fangar upp utvecklingsbehov och erbjuder anpassade I6sningar sa att varje medarbetare
ké&nner att de utvecklas och bidrar i det de jobbar med. En konsekvens av utvecklingen kan leda
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till att det sétts realistiska forvantningar och att motivation till férandringsarbete okar. Viktigt
ar att den nya kunskapen tas till vara direkt efter genomforandet av utbildningar sa att inte
medarbetarna kommer tillbaka till samma tillstdnd, ’business as usual”.

| den studerade organisationen visar resultatet att de ledare som driver forandringsprocesser
bestar av ledare som inte ar chefer, vilket Kotter (1995) menar &r en framgangsfaktor da dessa
arbetar narmast medarbetare som arbetar i processerna. Att Lean inte var omtyckt av alla till
en borjan &r inte konstigt eftersom det handlar om krav, férandringar, nya arbetssatt och att
inse nyttan med Lean. Rédslor och oro infér hur férandringarna paverkar arbetet i praktiken,
nya arbetssétt, vanor och beteenden kan ha en betydande inverkan pa motivationen hos
medarbetarna (Ledarna, u.d). Nar organisationen flyttar fokus till medarbetarna som arbetar i
processerna och darmed star for standiga forbattringar menar Hines (2022) att intresset hos
medarbetarna Okar allt eftersom de séatter sig in i Lean. Att medarbetare &ndrar sig allt eftersom
de arbetar med Lean och uppticker det vardeskapande tenderar de att forespraka Lean.
Resultatet visar att sa ar fallet i den studerade organisationen. Det ar klokt att inte pabdrja alla
processer och involvera alla pa en och samma gang da det finns risk for att tappa syftet med
forandringsarbetet langs forbattringsresan. Resultatet visar att tjanstemannen ar positiva till
Lean och har med tiden kunnat agera ambassadorer for resten av medarbetarna genom att
motivera, lyfta och visa pa det varde Lean skapar for organisationen. Resultatet visade att flera
avdelningar har lyckats med att stalla om till Lean och att i de avdelningarna har ledarna fatt
basutbildningen gront bélte i Lean.

Den studerade organisationen har kartlagt delprocesser och har ett visuellt ledningssystem som
visar att processerna ligger ratt. Vid uppstarten av forbattringsarbetet anvandes olika verktyg
for varje ar och processerna kartlades i olika takt. Det saknades samverkan i verktygen men i
och med att det tillsattes en kvalitetsansvarig har organisationen hittat ratt arbetssatt och
medarbetarna har varit med och tagit fram processkartorna, kommit med flera forslag och det
upplevs som positivt. Det forekommer att organisationer saknar en bild 6ver vilka kunder de
finns till for, alltsa vem deras kund &r. Radnor et al. (2012) menar att innan implementering av
Lean sker ska organisationer forst svara pa fragan: Vem &r varan kund? och Hur skapar vi varde
for den?, for att sen skapa aktiviteter som kretsar kring, eller matchar kundbehoven. Resultatet
i studien visar att den studerade organisationen har en klar bild 6ver vilka kunderna &r men inte
alltid vilka krav kunderna har. Detta kan bero pa att kunden endast har den erbjudna tjansten
att valja pa och finner sig i det som erbjuds sa lange tjansten genomfors. Resultatet visar att
den studerade organisationen har identifierat interna och externa kunder och att standiga
forbattringar genomfors utifran klagomal och forslag fran kunderna. Rodgers & Antony (2018)
menar att kundvérde och kundnéjdhet skapas da kunden involveras i en offentlig tjanstebaserad
verksamhet.

5.2 Metoddiskussion

Forfattarna valde att anvanda sig av flermetodsforskning som lampligast for studiens syfte da
semistrukturerade intervjuer och strukturerade enkéatfragor tillsammans skapade djupare
forstaelse av det studerade fenomenet. Bryman (2018) menar att fullstandighet i forskningen
uppnas genom att inkludera bade kvalitativa och kvantitativa metoder da de luckor som en
metod lamnar fylls av en annan. Datainsamlingen med en semistrukturerad intervju beddmdes
vara verkningsfull pa grund av att samma fragor utifran kategoriindelningen stalldes till

33



samtliga respondenter. En del av forskningsmetoden ar att stalla foljdfragor. Foljdfragor
anpassas efter svar fran varje respondent och ger mdjlighet till éppenhet och detaljerad
information. Syftet med enkaten var att respondenterna angav det pastaende som stamde bast
in for dem, sa att det i analysen gick att identifiera vilka aspekter i form av motivation,
utbildning och behov det fanns att jobba vidare med i omstallningen till Lean.

Andreasson och Johansson (2024) menar att tillvagagangssattet av insamling av empiriska data
genom intervjuer och enkater legitimerar studiens forskning. Syftet med intervjuerna var att fa
en bild av hur langt i omstallningsarbetet organisationen kommit och att stalla fragor som
svarade pa andra synvinklar och personliga upplevelser av omstallningen till Lean.
Respondenterna bestod i huvudsak av processledare, men &ven processdgare med
arbetsledande befattningar. Genom fragornas utformning och intervjumetoden skapades en
djupare forstaelse av var i omstallningen till Lean organisationen befann sig. Henricson (2017)
menar att formuleringen av forskningsfragorna ar den viktigaste och mest intellektuella delen
av forskningsprocessen. For att samtliga bestdmda intervjuer skulle hinnas med intervjuades
vid ett tillfalle tva respondenter. Nackdelen blev att en respondent tog mer utrymme an den
andra respondenten vid intervjutillfallet.

Forfattarna valde dven att anvdnda organisationens dokument, “kvalitetstrappan”, for
kvalitetsarbetet, och pa sa satt kvalitetssakrades studiens insamlade data. Bade enkéten och
intervjufragorna pilottestades innan de anvéandes pa organisationens respondenter for att se om
fragorna fungerade i studiesyfte. Bryman (2018) menar att pilotstudier &r av betydelse i saval
enkatundersokningar som vid intervjuer for att hantera oklarheter eller problem med
fragestéllningarna. Pilottestet i enkaten gjordes av tvad medarbetare i den studerade
organisationen som senare inte svarade pa den riktiga enkaten. Mojligheten att svara pa flera
av svarsalternativen uttrycktes av en av respondenterna pa pilottestet, men togs bort med tanke
pa svarigheten att analysera resultatet da en och samma respondent angett flera svarsalternativ.
Intervjufragorna pilottestades av oberoende personer som forfattarna ansag, utifran sin
profession, vara lampade att svara pa fragor rorande Lean. Pilottesterna ledde till att
intervjufragor, enkéatfragor och pastdenden andrades for att uppna genomforbarhet och det
tilltdnkta syftet.

Respondenter har valts ut av foretradare av den studerade organisationen och de valda
respondenterna upplevs som engagerade och hangivna kvalitetsarbetet vilket kan ha paverkat
studiens resultat som enligt Henricson (2017) kallas for ett parallellt urval. Henricson (2017)
menar att ett parallellt urval ar da deltagarna valts ut ur en likvardig population med liknande
forutsattningar och egenskaper. Fragorna i enkét och intervjuer har bedomts som representativa
och anpassade for att ge relevanta svar och darfér bedomer forfattarna att studiens trovérdighet
inte namnvart paverkats. En styrka ar att urvalet av respondenter har gjorts utifran de som
faktiskt arbetar med omstallningen till Lean. Det har bidragit till en beskrivning som stdammer
6verens med verkligheten for den utvalda populationen, vilket har varit en fordel for studien
och dess fragestallningar. Svagheten &r att hela organisationens population inte kommer till tals
och resultatet speglar darmed en mindre del av organisationens verklighet.

Forfattarna har haft tata kontakter och dialoger sedan examensarbetet paborjades, dock
intensifierades kontakten vid tolkning och analys av empirin for att komma fram till hur
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resultatet skulle tolkas och redovisas. Genom att arbeta pa detta satt menar forfattarna att
studiens validitet och reliabilitet starktes. Vad galler fragan om objektivitet kan forfattarnas
objektivitet inte garanteras till hundra procent i detta fall eftersom en forfattare har en inblick i
den studerade organisationen och den andra forfattaren besitter kunskaper om hur det ar att
stélla om till Lean inom produktionsbaserad verksamhet. Objektivitet kan heller inte garanteras
i och med att frdgorna och tolkningen av empirin genomférdes av forfattarna och darmed ar
det genom forfattarnas upplevelser eller tolkningar som lasaren far ta del av studien.
Forfattarnas uppfattning ar att resultaten fran denna studie kan komma till nytta for
organisationer i tjanstebaserade sektorer som ar mitt i omstallning till Lean eller har for avsikt
att stélla om till Lean. Empirin har analyserats av forfattarna genom en forutbestamd tematisk
och noggrann analys som aterfinns i bilaga D och bilaga E.

5.3 Framtida forskning

Med utgangspunkt fran studiens resultat framgar det att respondenterna i rapporten bestar av
de som redan arbetar med Lean och har fatt uthildning. Pa grund av tidsbrist och geografiska
omstandigheter hade inte forfattarna mojlighet att sjalva vara pa plats i organisationen och vélja
ut respondenter och antal, sa det gjordes av en person i organisationens ledning. Det hade varit
intressant att stalla forskningsfragorna till en storre population inom organisationen bestaende
av medarbetare som inte uppnatt samma niva i férandringsarbetet och kanner ett motstand infor
forandringarna. Ett storre insamlat dataunderlag fran en storre population skulle kunnat
identifiera flera av de fallgropar och framgangsfaktorer som ett omstallningsarbete medfor, &n
vad som framkommit i denna rapport.

Studiens resultat visar att organisationer har utmaningar med att involvera hela organisationens
medarbetare i omstallningen till Lean. Det vore intressant att i en framtida forskning fordjupa
sig i Human Lean. Human Lean inriktar sig pa att satta manniskan i fokus i omstallningsarbetet,
och forskning visar att organisationer som arbetat enligt Human Lean natt onskade resultat. Ett
annat omrade for framtida forskning skulle kunna vara att studera genusperspektivet i ett
forandringsarbete.

Slutligen skulle det ocksa vara intressant att forska pa organisationer som valjer att ta in
konsulter som utgar utifran manniskan i Lean och inte ett verktygsbaserat arbetssatt. Forskning
visar att organisationer som tar in konsulter som fokuserar pa Lean-verktyg tenderar att tappa
bort ménniskan som &r ndrmast processen och darmed misslyckas med att arbeta med standiga
forbattringar och att vara en Lean-organisation. Ett sadant tillvagagangssatt resulterar i kunskap
om arbetssattet, men forstaelsen uteblir om varfor organisationen ska arbeta med Lean.

5.4 Rekommendationer
Rekommendationerna for fortsatt arbete med omstallning till Lean delas utifran
huvudkategorierna och vetenskapligt tdnkande.

Vetenskaplig tdnkande

For att organisationen ska lyckas med sin omstéllning utifran vetenskapligt tankande galler det
att fa med alla pa taget. Resultatet visar att fokus for omstéllningsarbetet har lagts pa
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tjdnstemannasidan och det har resulterat i att organisationen inte lyckats involvera alla
medarbetare i processerna. Rekommendationen har ar att ha daglig styrning en kvart med varje
arbetslag innan arbetspasset paborijas for att inkludera, motivera och forandra beteenden.

Filosofi

Organisationen rekommenderas att formedla tydlig information om organisationens vision som
alla medarbetare kan forstd. En satsning pa utbildning i samtliga av processens led fran
procességare till medarbetare rekommenderas. Med medarbetare menas de som leder narmast
processerna i praktiken och ge alla processledare likvardig Lean-utbildning da resultatet visar
att de som har fatt gedigen utbildning ocksa ar de mest motiverade.

Processer

For att komma vidare i sitt omstéllningsarbete & rekommendationen att kontinuerligt
synliggora flodena i processerna sa att problem, saval interna som externa, loses genom att
innovation och initiativ fran medarbetare genom larande tas tillvara. Rekommendationen &r att
processledare fran de avdelningar som kommit lingre 1 forbéttringsarbetet “lanas ut” till andra
avdelningar for att inspirera och hjalpa kollegorna att kartlagga problemen.

Medarbetare

Organisationen rekommenderas att 6ka tydligheten for medarbetarna, vad som kravs och vilka
forvantningar organisationen har pd dem. Resultatet visar att det finns medarbetare som
upplever att deras kapacitet inte utnyttjas till fullo och motivationen sjunker. En annan
rekommendation ar att skapa utvecklingsmojligheter da resultatet visar att det finns en énskan
hos medarbetarna att utvecklas. En viktig framgangsfaktor som resultatet visar fattas, ar att i
storre utstrackning fira framgangar och uppméarksamma att forbattringsarbetet leder till battre
resultat.
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6. Slutsats

Detta avsnitt presenterar slutsatser utifran studiens syfte, problemformulering, fragestallning
och rekommendation om fortsatt arbete med standiga forbattringar.

Syftet med studien har varit att undersoka hur tjanstebaserade offentliga organisationer lyckas
med omstallningen till Lean. Fragestallningarna som undersokts har baserats pa hur
organisationer har lyckats eller misslyckats med implementeringen av Lean. Aven fragan om
stdndiga forbattringar och dess betydelse for ledare och medarbetare i omstallningen till Lean
I vardagen stélldes. Den undersokta organisationen har arbetat med omstéllningen under en
tredrsperiod och har mojlighet att lyckas med omstallning utifran det resultat som framkommer
i rapporten. Fragestdllningarna har stallts utifran hur organisationen efterlever
huvudkategorierna: vetenskapligt tdnkande, filosofi, process, medarbetare och problemlésning.
Enkat- och intervjusvaren har gett insyn i nuléget i organisationen och vilka forutsattningar
som finns for att uppna det dnskvarda laget. Vid omstallning till Lean visar forskning att det
finns fallgropar och framgangsfaktorer som ar avgorande for hur omstéllningen skall lyckas.

Resultatet fran studien visar att organisationens val att arbeta enligt Lean ar utmanande men
ocksa utvecklande, da syftet med Lean ar att arbeta med standiga forbattringar vilket inkluderar
Lean-verktyg och arbetssétt. Det visar dven pa utveckling i organisationen da béttre strukturer,
rutiner och kartlaggning av processerna uppnatts och att rotorsakerna till problemen hanteras
genom daglig styrning och tvarfunktionella grupper, och det upplevs som en positiv effekt av
Lean. Utmaningen har visat sig vara att det ar svart att fa med alla pa taget och att de som ska
leda forandringen inte har fatt samma forutsattningar i form av utbildning inom Lean.
Tjanstemannen har tenderat att ta till sig forandringsarbetet snabbare medan en stor grupp
medarbetare haft problem med att stalla om da de inte ser nyttan och vardet med omstéllningen.
Huvudkategorierna finns pa plats och efterlevs i viss man vilket ar en forutséttning for att
lyckas stalla om och bli en fullt utvecklad Lean-organisation.

Att rekrytera rétt person som har erfarenhet och driver fordndringsarbetet ar viktigt och
resultatet visar att den nuvarande kvalitetsansvarige som har funnits pa plats i ca tva ar har
bidragit till framgangsrika forandringar och lyckats fa med sig de i avdelningar som arbetar
med forflyttning under forandringsresan. Utmaningarna kvarstar att fA med resten av
medarbetarna. Motstand vid forandringsarbete ar vanligt och det galler att arbeta med att
involvera, bekrafta och kartlagga oron samt beteenden som behéver dndras for att fa med alla
pa taget. En forutsattning for att lyckas ar att de som ska leda forandringsarbetet sjalva ar
dvertygade om forandringens nytta och har formaga att identifiera motstandet for att kunna
motivera medarbetarna och gora dem delaktiga. Forskning visar vidare att nar en organisation
valjer att ta in en konsult, &r det viktigt att den inte bara introducerar verktygen inom Lean,
men att den ocksa fokuserar pa de medarbetare som faktiskt arbetar i processerna for att kunna
arbeta stdndigt med forbéattringar och darmed mota kundbehoven.

Forfattarna bedomer att Lean &r ett passande arbetssatt i tjanstebaserade organisationer och att
det uppfyller sitt syfte for att standigt arbeta med forbattringar. Lean uppmuntrar till ett gott
ledarskap och déar medarbetarna maste inkluderas, for utan medarbetare som standigt kommer
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med forslag till forbattringar finns ingen vits med att arbeta processorienterat. Att Lean ocksa
genom sina verktyg och arbetssatt leder till ett strukturerat och rutinmassigt arbete for att méta
kundens behov, uppfylla organisationens vision och mal visar att organisationer som valjer
Lean vet vilken riktning de 6nskar ta men att forandringar kommer med utmaningar.

Forfattarnas forhoppning ar att denna studie bidrar med forstaelse om vilka framgangsfaktorer
och fallgropar en organisation ska ta till sig av, eller se upp med vid arbetet fore, under och
efter en forandringsresa fran nuldge till énskat lage. Slutligen behéver organisationer som
bestammer sig for att stalla om till Lean sékerstalla att de har huvudkategorierna pa plats for
att oka mojligheterna for att lyckas med sin Lean-omstallning. Hansyn skall ocksa tas till att
studieorganisationen inte har arbetat sa lange med Lean och har mojlighet att lyckas med
omstallning utifran det resultat som framkommer i rapporten.
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Bilagor
Bilaga A. Enkaétfragor inklusive féljebrev

Till Dig som tar emot denna webbenkat,
Tack for att Du tar dig tid att svara.

Bakgrunden till denna enkat ar det pagaende forandringsarbetet som utfors i en kommunal
verksamhet. Syftet med enkaten &r att undersdka hur arbetet med inférandet av arbetsséttet
Lean kan lyftas fram och visualiseras for alla berérda inom aktuell avdelning.

Vi som gor studien utfor var magisterstudie i programmet Kvalitet- och ledarskapsutveckling
pa Mittuniversitetet i Ostersund. All insamlad information kommer att behandlas
konfidentiellt och kommer endast att anvéandas i forskningsandamal och kommer att raderas
efter det att studien &r genomford och publicerad. Da deltagandet ar frivilligt kan du avbryta
nar du vill.

Enkaten bestar av 14 fragor och tar mellan ca 10 minuter att besvara och svaren behandlas
anonymt. Fragorna besvaras genom att vélja det pastaende som stammer béast in pa hur din
verksamhet arbetar pa en skala 1-6.

Ditt deltagande &r frivilligt, men vi hoppas saklart att du vill delta. Sista dagen att besvara
enkaten &r 22 mars 2024.

Vid fragor och funderingar om enkéten eller studien gar det bra att kontakta oss enligt
uppgifterna nedan.

For att komma till enkaten anvand lanken nedan:
https://forms.office.com/e/ekTxMiyWWs

Tack pa forhand for din medverkan. Det uppskattas.

Med vénliga hélsningar,
Fiona och Helena

filu2022@student.miun.se
helena.nyman69@gmail.com
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Bilaga B. Intervjuguide inklusive foljebrev

Information till dig som skall delta i en intervju om pagaende forbattringsarbete inom Lean.

Undersokningen handlar om var ni befinner er i organisationen mot att bli en Lean-
organisation och pa vilket sétt ni ska jobba med omstallningen. Undersokningen genomfors
som en del i vart magisterprogram inom programmet Kvalitet- och ledarskapsutveckling pa
Mittuniversitetet i Ostersund.

Intervjun bestar av fragor som &r relaterade till er upplevelse och erfarenhet i den pagaende
forandringen kopplat till Lean-omstéllning. Intervjufragor bifogas i detta mail for att ni i
forvéag ska ha mojlighet att fundera kring dem. Syftet med intervjun &r att genom era tankar,
asikter och funderingar kartlagga och forverkliga en framgangsrik Lean-omstallning.

Intervjuerna genomfors pa Teams. Ditt deltagande i undersékningen ar helt frivilligt och du
kan narsomhelst under intervjun avbryta ditt deltagande utan narmare forklaring.

Introduktion
e Presentation av 0ss, intervjun och samtycke.
e Hur lange har ni arbetat i férbundet (verksamheten)?
e Vilken avdelning tillnor ni?
e Hur lange har ni arbetat som chef eller processledare?

Intervjufragor

1) Vad é&r Lean for er som verksamhet?

2) Kan du beskriva hur du som ledare kommunicerar foretagets vision och mal till
medarbetarna?

3) Hur omstallningsbar ar foretagskulturen hos er?

4) Hur kan du som ledare engagera och involvera medarbetarna i foretagets
forandringsprocess mot att stalla om till Lean?

5) Kan du beskriva hur processerna i foretaget kartlagts?

For mer information 1d&mnas kontaktuppgifter nedan.
Vénliga halsningar, Fiona & Helena

filu2202@student.miun.se

helena.nyman69@gmail.com
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Bilaga C. Enkaétfragestallningar med kriterier fraga 4 till 14.

Kategori

Huvudfr
aga

Vetenskaplig
tdnkande

Fraga 4:
I vilken
grad
kénner
du till
foretage
ts
vision?

Filosofi

Fraga 5:
I vilken
grad
upplever
du att
ditt
arbete &ar
viktigt
for dig,
for
samhall
et och
organisa
tionen?

Vetenskapligt
tankande

Fraga 6:
I vilken
grad
upplever
du att
dina
tankar
och
idéer
om
forbattri
ngar tas
tillvara
av din
processa
gare
eller
processl
edare?

3 4 5 6
Jag
Jag kéanner till
kanner |visionen |Jag éarval |Jag ar
till och insatt i val insatt
visionen | forstar visionen |och
och innehallet |och forstar
forstar | ochvad | forstar varfor
vad den | den varfor den | den ar
innebdr. | innebér. | finns. viktig.
Jag
upplever
Jag Jag att mitt
uppleve upplever | arbete
r att att mitt gor stor
mitt Jag jobb gor | skillnad
jobb har [ upplever |skillnad | for andra
Viss att mitt och har och for
betydels | arbete gor | betydelse | foretaget
e. skillnad. | for andra.
Mina
idéer
forverkli
gas och
Jag har skapar
mojligh | Jag vet Mina varde for
et att vart jag idéer tas | kunden
framfor | ska vanda | emot och |och
amina |[migmed |diskuteras | verksam
idéer. mina idéer | med mig. | heten.
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Filosofi

Fraga 7:
Hur stor
tillit har
du till
ditt
foretag
och de
beslut
som tas
vid
forandri
ngar?

Process

Fraga 8:
I vilken
grad
kénner
du till

begrepp

et Lean?

Jag

Process

Fraga 9:
I vilken
grad
ké&nner
du till
begrepp
et
stdndiga
forbattri
ngar?

Process

Fraga
10:

I vilken
grad

upplever

du att

ledninge

n

informer

at

kanner
Jag tillit till
ké&nner foretaget
Viss och
tillit Jag forstar
men ar | Jag kanner varfor
inte ké&nner tillit for | beslut
bekvam | tillit for foretaget | tas och
med foretaget |och ké&nner
alla och de forstar mig
beslut | beslut varfor motivera
som tas. | som tas. | beslut tas. | d.
Jag
forstar
begreppe
toch
Jag ar nyttan
forstar med
Jag Jag forstar | begreppet | varfor vi
kénner | innebdrde | och arbetar
till nav nyttan med
begrepp | begreppet | med Lean
et Lean. | Lean. Lean. idag.
Jag
forstar
begreppe
Jag ar t, nyttan
forstar och
begreppet | varfor vi
och arbetar
Jag nyttan med
kanner | Jag forstar | med standiga
till innebdrde | stdndiga | forbattri
begrepp | nav forbattrin | ngar
et. begreppet. | gar. idag.
Omstalln
ingen till
Jag har Processle | Lean
sett Hela daren har | komunic
informa | foretaget | informera | eras vid
tionen | har fatten [tom veckomo@
pa presentati | omstallni | ten och
Ingange | on fran ngen till | avstamni
n. ledningen. | Lean. ngar.
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omstalln
ingen
till

Lean for
stdndiga
forbattri
ngar?

Medarbetare

Fraga
11:

I vilken
grad
upplever
du att du
har
majligh
et att

utveckla
s?

Medarbetare

Probleml6sning

Fraga
12:

I vilken
grad
upplever
du att
motiver
as av
forandri
ngar och
nya
arbetssét
t?

Fraga
13:

I vilken
grad far
du vara
med i
planerin
gsproces
ser for
att
identifie
ra och
I6sa

problem
?

Jag
erbjuds
Vill Min olika
utvecklas | narmaste | utbildnin
och chef och | garoch
Vill kommuni |jag har en | kanner
utveckla | cerar det | plan for | stod for
smen |[medmin |min min
vetinte |ndrmaste |utvecklin | utvecklin
hur. chef. g. g.
Jag blir
motivera
d och
involver
Jag blir as nar
motiverad | beslut
och vill om
Jag blir vara med | foréandrin
Jag har | motiverad |och gar och
inget av paverkai |nya
emot forandring | det nya arbetsséat
forandri | ar och nya | arbetssatt |t ska
ngar. arbetsséatt. | et. inforas.
Problem
en tas
upp och
det
Jag far avsdtts
vara tid for
med Planering | probleml
men Jag far sker s att | dsning
uppleve |varamed |allai och hela
r inte att | och gruppen | arbetsgru
jag blir | paverkai |farvara |ppen
inbjude | vissa med och | involver
n. fragor. paverka. |as.
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Problemldsning

Fraga
14:

I vilken
utstrack
ning
upplever
du att du
har fatt
utbildni
ng i
omstélln
ingen
till
Lean?

Vet att
utbildni
ng i
omstall
ning till
Lean
erbjuds
och ar
intresser
ad.

Ar bokad
for
utbildning
i
omstallnin
gen till
Lean, men
har inte
paborjat
den.

Har fatt
utbildning
till vissa
delari
omstallni
ngen till
Lean.

Har fatt
den
utbildnin
g som
kravs for
att
genomfo
ra
omstéllni
ng till
Lean.

Bilaga D. Enkatresultat med gradering i procent.
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Enkéatresultalt visar pa efterlevnadsgraden i procent.

Fraga 14, problemlasning

Fraga 13, problemldsning

Fraga 12, medarbetare
Fraga 11, medarbetare

Fraga 10, process

Fraga 9, process
Fraga 8, process

Friga 7, filosofi

Friga 5, filosofi
Fraga 6, vetenskapligt tinkande

Fraga 4, vetenskapligt tinkande

=]

10 20 30 40 50 60 70 &0 90 100

Fraga 4, Fraga 6,
vetenska vetenska Frdga5, Friga7, Friga 8, Frigas, Fraga 10,
pligt pligt filosofi = filosofi | process process process
tankande tinkande
m Hog efterlevnad 52 Q0 71 57 95 67 52 57 81 48 S0

Medelhag efterlevnad 48 10 24 33 0 28 43 34 15 52 3
W Lag efterlevnad 0 0 5 10 5 5 0 5 0 0 5

Fraga 11, Fraga 12, Friga 13, Fraga 14,
medarbe medarbe problem| probleml
tare tare dsning  dsning

W Hog efterlevnad Medelhog efterlevnad W Lag efterlevnad

Bilaga E. Graderad resultatredovisning av intervjuer

Fragor och
Huvudkategorier foljdfragor R1 R2 R3 R4 R5

\etenskaplig
tdnkande

\Vad &r Lean for er
Fraga 1 som organisation

Hur langt har ni
kommit med
Foljdfragor |implementering?

Kan du beskriva hur
du som ledare
kommunicerar
organisationens
vision och mal med
Filosofi medarbetare?

\Vad ar

organisationens
Foljdfraga |vision?

Ar medarbetarna med
och tar fram malen?

Hur omstallningsbar
ar organisationens
Process kultur hos er?
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Foljdfragor

Hur behdver
foretagskulturen
forandras i
omstallningen tll
Lean?

Kommer problemen
upp till ytan?

Hur gar
overlamningar till?

Medarbetare

Fraga

Hur kan du som
ledare engagera och
involvera
medarbetarna i
organisationens och
forandringsprocess
mot att stalla om till
Lean?

Foljdfraga

Hur upplever ni att
medarbetarna ar
ndjda med
omstallningen till
Lean?

Hur mater ni och hur
uppskattar ni
medarbetarnas
forstaelse for Lean?

Har ni samma syn pa
\vad Lean &r?

Problemldsning

Fraga 5

Kan du beskriva hur
processerna i
organisationen &r
kartlagd?

Foljdfraga

Hur organisationens
processer kartlagds?

Pa vilken niva ligger
processmognaden ni
idag?

Har ni identifierat
kunderna?

Har kunderna varit
involverade i
skapandet av
tjansten?
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Anser ni att
implementeringen
har lyckat?

Kan ni ge exempel pa
positiva resultat pa
outputs?
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