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Sammanfattning 
På Saab Aeronautics i Linköping har en leansatsning inletts under hösten 2010. De katalysatorer som 

har valts för att driva utvecklingen är Visuell planering och ständig förbättring. På Saab Aeronautics 

finns tre olika verktyg som stödjer arbetet med ständig förbättring, K2, SPL och förbättringstavlor. K2 

är ett webbaserat ärendehanteringssystem, där samtliga medarbetare kan skicka in förslag. SPL 

består av en blankett i A3-format som stödjer en problemlösningsprocess, medan förbättringstavlan 

är en visuell styrning av ett förbättringsarbete som sker inom en grupp. Gruppen har regelbundna 

möten vid förbättringstavlorna, oftast en gång i veckan. Studien ska utifrån företagets specifika 

organisatoriska kontext föreslå konkreta åtgärder för att göra arbetet med ständig förbättring 

långsiktigt uthålligt. Det har gjorts genom en abduktiv studie av tre olika förbättringsverktyg som vart 

och ett undersökts empiriskt samt analyserats med hjälp av ett ramverk byggd på Porras & 

Robertsons (1992) modell för beskrivning av olika aspekter av en organisation. Varje område i 

ramverket har i sin tur kompletterats med teorier, där tyngdpunkten ligger på att få en konceptuell 

koppling till modern forskning om Lean Production. Det har också gjorts en jämförelse med 

busstillverkaren Irizars förändringsprocess, där förändringen genomgick tre olika faser, och där varje 

fasövergång innebar ett kritiskt skede för förändringen.  

De empiriska studier som gjorts visar att det finns stora utmaningar för Saab Aeronautics för att 

uppnå uthållighet. Förbättringstavlorna visade sig ofta ge stora framgångar inledningsvis, och de 

flesta respondenter är eniga om att arbetet med förbättringstavlor har gett stora resultat genom att 

det har löst problem som inte tidigare hade något forum som det kunde tas upp i. Dock finns det en 

tydlig trend att aktiviteten på tavlorna är avtagande och att antalet inkommande förslag minskar. Det 

största problemet med K2 är bristen på interaktion mellan de individer som lämnar in förslaget, tar 

beslut om och utreder förslaget. Det gör att det ofta blir missförstånd mellan de ingående 

personerna i problemlösningen.  

En analys av de empiriska data som inhämtats i studien visar att det finns stora likheter mellan Irizars 

förändringsprocess och utvecklingen av förbättringstavlorna, men ur en kortare tidshorisont. 

Jämförelsen visar vikten av att bygga en institutionaliserad förändring genom ett systematiskt 

förbättringsarbete som med ett jämt inflöde genererar förslag till förbättringsverktygen. Det visar att 

olika metoder för att generera förslag endast är en kortsiktig lösning och att det på lång sikt måste till 

en kulturförändring för att arbetet ska bli hållbart på lång sikt.  

Viktiga aspekter för att skapa en institutionaliserad förändring är: en effektiv styrning av 

förbättringsarbetet, normer och värderingar som uppmuntrar till ett förbättringsarbete, en hög inre 

motivation, ett coachande ledarskap, en reflekterande kultur samt lärande genom interaktion. I 

samtliga av dessa kategorier visar studien att förbättringstavlan överträffar både SPL och K2, och har 

därmed större förutsättningar att bidra till ett långsiktigt uthålligt förbättringsarbete. 



 

Abstract 
In fall 2010 Saab Aeronautics in Linköping started out on their journey to become lean. The catalysts 

that were chosen to drive change are visual planning and continuous improvement. At Saab 

Aeronautics there are three various tools that supports the process of continuous improvement, K2, 

SPL, and improvement boards. K2 is a web based case handling system in which all employees can 

submit improvements. SPL consists of a form in A3 format that supports a problem solving process, 

while the improvement board is a visualization of the improvement work carried out in a group. The 

group meets regularly at the improvement board, generally once a week. The aim of the study was to 

propose recommendations based on the company organizational context in order to make the 

process of continuous improvements sustainable. An abductive study of the three various tools for 

improvement work has been conducted, each of which was studied empirically and analyzed using a 

framework inspired by Porras & Robertson's (1992) model for describing different aspects of an 

organization. The various areas of the framework have in turn been complemented with theories, 

with the emphasis on getting a conceptual link to modern research on Lean Production. There has 

also been conducted a comparison with the bus manufacturer Irizar’s change process, where the 

change underwent three various phases, and where each phase transition meant a critical moment 

for the change process. 

The empirical studies that have been carried out indicate that great challenges await Saab 

Aeronautics before the company reaches sustainability. The improvement boards were frequently 

found to generate great success initially, and most respondents agree that the process of 

improvement boards have given great results as it has solved problems that previously had not been 

taken care of. However, there is a clear trend that the activity of the improvement boards decline 

and that the number of incoming improvements are decreasing. The biggest problem with K2 is the 

lack of interaction between the individuals submitting, making decisions on, and investigating the 

improvement. This leads to misunderstandings between the people that take part in solving 

problems. 

An analysis of the empirical findings shows that there are great similarities between Irizar’s change 

process and the process of the improvement boards, but from a shorter time horizon. The 

comparison shows the importance of achieving an institutional change through a systematic 

improvement work, which generates continuous improvements with a steady inflow of suggestions. 

It shows that various methods of generating improvements only is a short term solution and that 

there is a need for a culture change for the work to be sustainable in the long run. 

The important aspects to create an institutional change are: an effective governance of the 

improvement work, norms and values to encourage an improvement work, a high internal 

motivation, a coaching leadership, a reflective culture and learning through interaction. In all of these 

categories, the study shows that improvement boards exceeds both SPL and K2, and thus have 

greater potential to contribute to a sustainable improvement work. 
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 - 1 -   

1 Företagsbeskrivning 
Här beskrivs Saab AB:s historia och verksamhet idag samt de delar av företaget som kommer att vara vid 

extra stor vikt för studien.   

1.1 Saab i backspegeln 
SAAB - Svenska Aeroplan Aktiebolaget, numera Saab AB, bildades i april 1937 för att möta ”behovet 

av en inhemsk svensk militär flygindustri” (Saab AB, 2005). Inför hotet om ett förestående krig beslöt 

riksdagen 1936 att ett svenskt flygvapen om fem flygflottiljer med tillsammans 257 stridsflygplan 

skulle upprättas. Såväl svenska som utländska tillverkare skulle stå för produktionen. Efter några år 

av konkurrens fick Saab 1940, genom ett ramavtal med staten (flygförvaltningen), monopol på 

tillverkningen av flygplan. För att eliminera oönskade effekter av monopolsituationen innehöll avtalet 

detaljerade regler för prissättning, insyn och vinst. I december 1941 levererades det första flygplanet, 

17, till det svenska flygvapnet. 17 har genom åren sedan följts av ytterligare stridsflygplansmodeller, 

18, 21, 29 ”Tunnan”, 32 Lansen, 35 Draken, 105 Sk60, 37 Viggen, och den senaste JAS 39 Gripen. 

(Olson, 1987) 

1944 närmade sig kriget sitt slut och det stod klart att de militära beställningarna inte skulle räcka till 

för att sysselsätta den tekniska personalen, varför Saab började planera för tillverkning av två civila 

trafikflygplan, Saab 90 Scandia och Saab 91 Safir. Scandia och Safir kunde emellertid inte ensamma 

fylla tomrummet efter de militära beställningarna och Saab undersökte av den anledningen 

möjligheten att tillverka bilar. 1946 startades projektet ”småbil” och drevs vidare fram till juni 1947 

då svenska folket för första gången fick se en Saab-bil, Saab 92 (Olson, 1987). Personbilstillverkningen 

fortsatte fram till 1990 då Saab Automobile bildades (Saab AB, 2005). 

I skuggan av det kalla kriget och Koreakriget ökade de militära beställningarna igen. 1951 utnyttjades 

kapaciteten i fabrikerna till bristningsgränsen och Saab tvingades till slut lägga ut en del av den civila 

produktionen. Scandia och Safir byggdes vid den tiden av holländska industrier. (Olson, 1987) 

1965 beslöt Saab att ändra företagsnamn hos Patent- och Registreringsverket. ”Kärt barn har många 

namn, men Svenska Aeroplan Aktiebolaget hade länge kallats Saab och det var opraktiskt att heta ett 

och kallas ett annat. Dessutom täckte inte namnet hela verksamheten längre. Därför beslöts enligt 

meddelande till Patent- och Registreringsverket om ’ändring av firman till SAAB Aktiebolag’” (Olson, 

1987, s.76). 1969, fyra år senare, ändrades företagsnamnet på nytt i samband med att Saab fördes 

samman med buss- och lastbilstillverkaren Scania och bildade Saab-Scania AB, som företaget hette 

fram till 1995 då Saab och Scania gick skilda vägar (Saab AB, 2005). 

Som ett led i ambitionerna att etablera sig på den civila marknaden inledde Saab-Scania 1980 ett 

samarbete med det amerikanska företaget Fairchild Industries. Samarbetet resulterade i ett civilt 

trafikflygplan, Saab SF340, som Saab-Scania sedermera tog över hela tillverkningen av 1985 (Olson, 

1987). I maj 1989 tog Saab-Scanias styrelse beslut om utveckling och tillverkning av en storasyster till 

Saab SF340, nämligen Saab 2000 (SaabNet, 2011). Ett flertal alvarliga olyckor med liknande plan i USA 

gjorde att efterfrågan avtog till den grad att tillverkningen lades ner. Några av 340- och 2000-planen 

är dock fortfarande i drift varför Saab bedriver viss underhållsverksamhet samt reservdelstillverkning 

(Bergdahl, 2011). 
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1.2 Verksamhet och organisation idag 

 

Figur 1: Organisationsstruktur för Saab AB (SaabNet, 2011). 

Saab består idag av fem olika affärsområden som drivs som separata enheter (Figur 1). Det till 

omsättning största området är Aeronautics, vars portfolio består av JAS 39 Gripen, Obemannade 

Farkostsystem (OFS) samt komponenter till civila plan, tillverkade av Airbus och Boeing. Den civila 

tillverkningen ligger som en separat enhet, kallad Aerostructures, vilken inte behandlas närmare i 

studien. Den militära delen av Aeronautics utvecklar, producerar och säljer applikationerna Gripen 

och OFS.  

 

Figur 2: Organisationsschema för Aeronautics (SaabNet, 2011). 

Aeronautics är indelade i sex olika avdelningar (Figur 2), vars specifika uppgifter finns definierade på 

SaabNet (2011).  

1.2.1 Ekonomi   

Avdelningen ansvarar för rapportering och övergripande ekonomistyrning såväl externt som internt 

för Saab Aeronautics. Detta innebär finansiell affärsplan, ekonomimetodik, budget, prognoser, 

bokslut och övriga finansiella frågor.   

1.2.2 Programledning  

Avdelningen ansvarar för hanteringen av att aktuella beställningar uppfyller kundtillfredsställelse och 

lönsamhet, vilket innebär att programledningen definierar och tilldelar resurser till de projekt som 

behöver utföras i anslutning till beställningarna. Projekten kan därefter delas upp för att utföras i 
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olika delar av linjeorganisationen. Programledningen ansvarar också för den strategiska 

produktplaneringen.  

1.2.3 Affärsutveckling och marknad  

Avdelningen Affärsutveckling & Marknad ansvarar för affärsutveckling, marknadsföring och 

orderingång för affärer och produkter. Det innebär att avdelningen gör ett business case som 

omfattar affärsmodell och marknadspris under hela livscykeln.  

1.2.4 Försäljning  

Avdelningen ansvarar för den externa försäljningen av Aeronautics produkter och tjänster vilket 

innebär affärsanalyser, framtagning av offerter, förhandling, kontraktshantering och fakturering.   

1.2.5 Strategisk Upphandling 

Avdelningen har ett övergripande ansvar för alla externa och interna inköp av material, komponenter 

och tjänster inom Aeronautics samt utarbetar strategin för kommersiell upphandling. 

1.2.6 Operations 

Avdelningen styr verksamheten inom dess underavdelningar och säkerställer att dessa kan möta de 

krav som kommer från program- och affärsledningen, både ur ett kortsiktigt och ur ett långsiktigt 

perspektiv. Följande avdelningar tillhör operations: 

1.2.6.1 Product Engineering  

Avdelningen består av experter inom systemsäkerhets- och luftvärdighetsfrågor och ansvarar för att 

se till att Aeronautics produkter uppfyller regler för militär luftfart (RML) samt övriga, interna och 

externa, produktkrav. 

1.2.6.2 Utveckling  

Utvecklingsavdelningens uppgift är att utveckla nya och befintliga Aeronautics produkter. Uppdragen 

kommer från avdelningen Programledning. Dessutom besitter avdelningen en teknisk kompetens 

som kan utnyttjas vid förstudier av framtida utvecklingsprojekt.  

1.2.6.3 Produktion  

Avdelningen ansvarar för beredning, tillverkning, verifiering och leverans av hårdvara.  

1.2.6.4 Flygprov & Verifiering  

Avdelningen testar, verifierar och validerar nyutvecklade, modifierade och nytillverkade produkter 

genom mark-, simulator och flygprov. Utöver det utförs flyguppvisningar och deltagande i mässor 

tillsammans med marknadsavdelningen.     

1.2.7 Stab 

Dessa avdelningar samordnas och stöds av en stab, som består av ett antal funktioner (Figur 3): 
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Figur 3: Organisationsschema för Aeronautics stab (SaabNet, 2011). 

Avdelningen Verksamhetsutveckling & Lean ansvarar för att långsiktigt planera och stödja 

implementeringen av lean i Aeronautics.  
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2 Inledning 

Kapitlet innehåller problembakgrund, syfte, mål, frågeställningar och studiens avgränsningar. 

Saab Aeronautics vision om att successivt bli mer lean medför att verksamheten kommer att ställas 

inför nya utmaningar och krav på förändring. Fokus har till en början legat på att introducera 

principer om visuell styrning och ständig förbättring samt specifika verktyg kopplade till dessa 

principer. Utmaningen Aeronautics nu står inför är att hålla liv i det igångsatta arbetet med att bli 

mer lean och säkerställa att det blir uthålligt.  

Det går att dra en parallell till vitvarutillverkaren Whirlpool, som valde att arbeta med lean på sina 

anläggningar genom två vitt skilda ansatser. På hälften av anläggningarna användes ett arbetssätt 

som fokuserade på användandet av olika leanverktyg, så kallat Kaizen Blitz. Ansatsen gav snabba 

resultat till en början men efterhand planade utvecklingen ut, eller till och med gick tillbaka. Den 

andra ansatsen bestod av ett mer systematiskt tillvägagångssätt med kulturella förändringar i fokus. 

Detta gav mindre förbättringar till en början men blomstrade efterhand. (Hines et al., 2008)  

Hines et al. (2008) drar en liknelse till ett isberg, där endast en liten del av isberget är synligt ovanför 

vattenytan, medan det viktigaste finns under ytan. På samma sätt grundar sig de flesta av 

anledningarna till ett misslyckad leanarbete i människor, deras ledarskap och deras engagemang, 

vilket ofta förvärras av ett allt för stort fokus på verktyg. Därför är det viktigt att, förutom att 

undersöka hur verktygen som redan har introducerats används och om sättet de används på främjar 

uthållighet, även studera hur organisationen påverkar och påverkas av utvecklingen inom ramen för 

leankonceptet.  

Svårigheten med förändringar av skilda slag kan exemplifieras genom en studie, genomförd av 

konsultföretaget A.T. Kearney (1999). Studien påvisar att av de förändringsarbeten som genomförs är 

endast 20 % framgångsrika, medan 63 % misslyckas med att realisera uthålliga förbättringar och 17 % 

har inte någon inverkan överhuvudtaget (Jacobs, 2002). 

2.1 Syfte 
Att stödja Saab Aeronautics i att göra arbetet med lean uthålligt genom att ge konkreta 

rekommendationer till åtgärder för att det igångsatta arbetet med ständig förbättring ska bli 

varaktigt.  

2.2 Mål 
 Att arbetet ska vara till stor nytta för Saab Aeronautics i den fortsatta leanutvecklingen.  

 Att erhålla en god förståelse för organisationen och individerna på Saab Aeronautics som 

därmed kan utgöra en grund för utformningen av det framtida förbättringsarbetet. 

2.3 Frågeställningar 
 Hur används de olika verktygen för ständig förbättring (förbättringstavla, SPL och K2) inom 

Saab Aeronautics idag?  
 Hur bör Saab Aeronautics utveckla sitt arbete med ständiga förbättringar för att göra det 

uthålligt? 
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2.4 Avgränsningar 
 I studien betraktas inte större förändringar i form av verksamhetsutvecklingsprojekt, som 

finansieras av en beslutad budget, eftersom Saab Aeronautics skiljer på ständig förbättring 

och verksamhetsutvecklingsprojekt. 

 I studien har beaktats de förhållanden som gäller på Saab Aeronautics och i hur stor 

utsträckning dessa är generaliserbara för andra företag har inte bedömts. 
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3 Lean inom Saab Aeronautics 
Under 2009 inleddes, med inspiration från Toyota Motor Company, en satsning på lean inom Saab 

Aeronautics. leansatsningen finns noga beskriven på SaabNet (2011), varför informationen nedan är 

hämtad därifrån då inget annat anges.  

Syftet med leansatningen var att ge förutsättningar till att klara de mål som formulerats i Saab 

Aeronautics affärsplan: 

 8 miljarder kr i omsättning 2014 med en vinstmarginal på 10 % 

 Gripen levererad till 7 länder 2014 

 Lägre kostnad 2012 än 2007 för komplett flygplan 

 Etablerad på OFS-marknad 2013 med omsättning 

på 300 miljoner kr per år  

För att klara detta krävdes en rad effektiviseringar:  

 Ökad konkurrenskraft,  

 Ökad lönsamhet  

 Förbättrad tillväxt 

 Minskade ledtider  

 Sänkta kostnader 

 Ge kvalitet och kundnöjdhet i varje steg 

Arbetet med att implementera lean har planerats att genomföras successivt med start 2009. I Figur 4 

visualiseras färdplanen för den planerade implementeringen genom en trappa som har sin grund i de 

befintliga arbetssätten, och hur dessa kommer att utvecklas med hjälp av leanverktygen. Verktygen 

har sitt ursprung i Saabs variant av leanhuset (Figur 5), som från början var en visualisering av Toyota 

Production System, med syfte att visa de principer som ligger bakom de olika verktygen. Fyra 

aspekter räknas som de viktigaste för leansatsningen, vilka sammanfattas som +QLE (Säkerhet, 

Kvalitet, Leverans och Ekonomi). 
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3.1 Principer 

2009 2010 2011 2012 2013

Utveckla hela arbetsflöden

Befintliga arbetssätt ligger som grund

Utveckla egna arbetssätt

Utveckla arbetsplats och datalagring

Ständig förbättring

Visuell styrning

LÅNGSIKTIGT LEANARBETE PÅ AERONAUTICS

Lean-förståelse
och stöd utifrån värdegrund och principer 

 

Figur 4: Saabs färdplan för leanimplementering (SaabNet, 2011). 
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Figur 5: Saabs variant av leanhuset (SaabNet, 2011). 

3.1.1 Medarbetarskap och ledarskap 

Grunden för Saabs leansatsning utgörs av den värdegrund och syn på 

medarbetarskap och ledarskap åskådliggörs i huset genom orden kunnande, 

förtroende och vilja som, enligt Saab, bör genomsyra verksamheten.  

3.1.2 Långsiktighet 
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Saab menar att det är viktigt att processen att bli mer lean kommer att fortskrida 

under lång tid. Därför är långsiktighet en mycket viktigt princip och vid eventuell 

konflikt mellan ett lärande för framtiden och ett bra resultat idag är långsiktigheten 

prioriterad. Därför bör alla regelbundet reflektera och utvärdera sitt arbetssätt.   

3.1.3 Enkelhet/ordning & Reda 

Enkelhet innebär ett undvikande av onödig komplexitet i fråga om produkter eller 

arbetssätt. Målet är att den som utför ett arbete ska ha förutsättningar att göra 

detta på ett enkelt sätt, men som säkerställer att externa krav uppfylls. Ordning och 

reda innebär att hålla rent och snyggt på egna och gemensamma arbetsplatser. Det gäller fysiska 

arbetsplatser men även elektronisk datalagring.     

3.1.4 Normalläge 

Normalläget kallas det läge som utgör “best practice”, det vill säga den 

överenskomna standarden för arbetsplats, arbetssätt och flöde. Det är också en 

referenspunkt gentemot leveranser beträffande tid, kvalitet och kostnad. Tanken är 

att normalläget ska kunna användas för att jämföra sig mot och visualisera de avvikelser som 

uppkommit.   

3.1.5 Se helheten & Skapa flyt 

Principer handlar om att skapa effektiva flöden med bra flyt och jämn 

arbetsbelastning och hög reliabilitet i processen, men att behålla flexibilitet och 

utrymme för förbättringar. För att göra det krävs en helhetssyn och en samverkan 

med externa och interna kunder och leverantörer. Förståelse för kundnyttan är mycket viktigt för att 

kunna leverera endast det som kunden är beredd att betala för. Allt annat är onödigt arbete. Särskilt 

viktigt är det att eliminera onödigt arbete i flaskhalsar för att få en jämn arbetsbelastning.    

3.1.6 Ständigt förbättra 

Principen om allas deltagande i arbetet med ständiga förbättringar bygger på idén 

om att förbättringar ska vara en naturlig del av de vardagliga sysslorna. Att ständigt 

reflektera och lära, individuellt och i grupp, är lika viktigt som att utföra de 

traditionella arbetsuppgifterna. Det måste också finnas en öppenhet för att prova 

nya idéer och det viktigaste är inte att lösningen är perfekt. 

En viktig trigger för förbättringsarbete är uppkomna problem och avvikelser från normalläget. Dessa 

ska ses som möjligheter till förbättring och ge upphov till en grundlig lösning som säkerställer att 

liknande problem inte uppstår, tillsammans med den akuta åtgärden för att åtgärda problemkällan. 

En viktig del i synliggörandet av problem är principen om visualisering.       

3.1.7 Visualisera och åtgärda 

Principen om att visualisera och åtgärda handlar om att upptäcka avvikelser så tidigt 

som möjligt och att kunna åtgärda dessa innan de ställer till med större problem 

längre fram i processen. Det innebär att alla har ett personligt ansvar för att 

inleveranser såväl som utleveranser har tillfredsställande kvalitet liksom att föreskrivna standarder 

följs. Om det behövs kan arbetet stoppas för att kunna hitta en grundorsak till problemet, även om 

det för med sig negativa ekonomiska konsekvenser. 
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3.1.8 Samarbete/Lärande 

Principen bygger på en respekt för individen, både i dialog och i feedback, utan att 

vika undan för problem eller möjligheter till lärande. Det gäller både inom och 

mellan arbetsgrupper och projekt. En regelbunden reflektion och tillvaratagande av 

lärdomar är viktigt inom såväl projekt- som linjeorganisationer.  

3.1.9 Kundvärde ɀ vår framtid 

Målet med hela leanarbetet är att öka värdet för den externa och interna kunden 

och minska mängden slöseri. Kundvärde definieras som det kunden är villig att 

betala för.   

3.2 Verktyg 

 

Figur 6: Matris över tillämpade leanverktyg (SaabNet, 2011). 

I matrisen ovan åskådliggörs de verktyg som idag används inom Aeronautics för att stödja olika 

principer i leanhuset (Figur 6). De fyllda cirklarna markerar varje verktygs huvudsakliga fokus och de 

ofyllda markerar övriga principer som verktyget stöder. Nedan följer en kort beskrivning av de 

verktygen som stöder principen om att ständigt förbättra, men också IT-systemet K2 som bland 

annat innehåller en funktion för hantering av förbättringsförslag. 
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3.2.1 Förbättringstavla 
Ärendets flöde i tavlan Arbetsgången vid tavlan

(Ref Lathund)
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Figur 7: Ett förslags flöde på en förbättringstavla (SaabNet, 2011). 

Förbättringstavlorna, som består av utskrivna pappersark i A0-format, stöder principen om att 

ständigt förbättra genom att utgöra en samlande punkt för de gruppmöten som rör ständiga 

förbättringar. Det är möten som sker varje vecka inom arbetsgrupper på upp till ett tiotal 

medarbetare och där interna, operativa problem och förbättringsmöjligheter stäms av. 

Förbättringstavlorna är tänkta att skapa puls i förbättringsarbetet och visualisera dess framskridande. 

I Figur 7 syns hur ett förbättringsförslag ska förflyttas mellan olika steg i förbättringstavlan. För Saab 

Aeronautics är det emellertid inte det viktigaste att en exakt mall följs istället ligger fokus på att 

förbättringstavlorna anpassas efter verksamhetens behov för att stimulera till ständig förbättring. Då 

en medarbetare har ett förslag eller ett problem skrivs det ner på en post-it-lapp som sätts upp i det 

övre fältet till vänster, märkt inbox (”A” i figuren). Problemet eller förslaget ska kortfattat beskrivas 

på en post-it-lapp som kan förstås av gruppens medlemmar. Lappen kompletteras sedan efterhand 

med ny information från de olika stegen i problemlösningen. Under gruppmötet diskuteras förslagen 

och flyttas över till någon av rutorna nedanför inboxen. Rutorna (D) är en grund för en prioritering av 

förslagen, där y-axeln beskriver värdet av det genomförda förslaget eller det lösta problemet. X-axeln 

graderar kostnaden eller risken med ett genomförande. Således bör de lapparna som hamnar i det 

övre vänstra hörnet genomföras direkt medan de i övre högra innebär en utmaning och behöver 

kanske brytas ner på flera mindre förbättringar. De lapparna som hamnar i nedre vänstra hörnet är 

möjliga att genomföra om det finns tid medan de i nedre högra hörnet ej bör genomföras 

överhuvudtaget. Det går också att flytta lapparna till bevakning (B), för problem som är för stora för 



- 12 - 

att lösas internt eller för att överlämna problemet till en annan förbättringsgrupp, eller till avslås (C), 

för problem som beslutas att inte gå vidare med.  

Antalet samtidigt aktiva förbättringsförslag är begränsat till fem stycken för att skapa en rimlig 

arbetsbelastning för förbättringsgrupperna. Så efter prioriteringen flyttas lapparna till en utav de fem 

rutorna i kolumnen märkt E. I det stadiet väljs en ansvarig ut som förtydligar problemet och gör en 

grundorsaksanalys med hjälp av fem-varför-metoden. Eventuellt kan problemet delas upp i flera 

småproblem. Därefter flyttas problemen ett steg till höger, där den ansvarige föreslår en åtgärd samt 

kriterier för att verifiera att åtgärden givit resultat. När åtgärdsförslaget är godkänt av gruppen flyttas 

det över till genomförandekolumnen (G). Den ansvarige får då en vecka på sig att genomföra 

åtgärden. Om uppgiften är för tidskrävande för att hanteras under en vecka bör den brytas ner till 

mindre åtgärder.  

När åtgärden är genomförd flyttas den till fältet märkt prova/verifiera (H) där åtgärden utvärderas 

enligt de kriterier som togs fram tidigare. Om utfallet visar sig ha varit positivt flyttas lappen till 

området ”generalisera och sprid” (I) där det nya normalläget sprids till andra delar av organisationen 

samt eventuellt införs i VerksamhetsLedningsSystemet (VLS). Om inte utfallet har varit positivt kan 

lösningen justeras eller ett nytt ärende skapas. Slutligen flyttas lappen över till fältet ”genomförda 

förbättringar” där det loggas i ett Word- eller Exceldokument så att det finns tillgängligt för 

redovisning av antalet genomförda förbättringsförslag. Intentionen är att kunna visa upp för 

förbättringsgrupperna vilka framsteg som har åstadkommits. 

I Figur 8 finns en mall för hur ett möte är uppbyggt. De röda pilarna symboliserar hur förslagen flyttas 

mellan olika fält och siffrorna anger i vilken ordning de olika fälten ska gås igenom. Meningen med 

att börja från slutet är att bereda plats för nya förslag i genomförandematrisen (E-G i Figur 7). 

Maximalt fem förslag får finnas där vid samma tillfälle. Varje lapp bör flyttas ett steg varje vecka. Om 

en lapp står still en vecka bör det markeras med en prick i lappens nederkant så att det syns om 

någon lapp fastnat. 
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Figur 8: Tillvägagångssätt under förbättringsmöte (SaabNet, 2011). 

3.2.2 Systematisk problemlösning 

Systematisk problemlösning (SPL) beskrivs som en metod i fem steg för att eliminera ett problems 

grundorsaker och därmed problemet (Figur 9). Metoden är lämplig att använda när lösningen till 

problemet inte är uppenbar, vid återkommande problem eller när det är viktigt med uppföljning av 

åtgärden. 
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Praktisk problemlösningSystematisk probleml ösning

Problemet funnet av: Reg nr:             Ägare:

1 Problembeskrivning

När började problemet ? vecka/dag:    Hur stort är felutfallet i %?:

Skiss/bild/beskrivning

2 Omedelbara åtgärder Ansvarig Datum

4 Åtgärdsplan

Permanenta Motåtgärder Ansvarig V. DagStatus

5 Uppföljning och utvärdering

Vad behöver ändras: BAB       Regelverket       Ritningar       Andra dok:

Process: Avdelning/projekt:

Uppföljning i minst éé dagar/cykler.

Var orsakas problemet (var kan man först se det )?:

Klar

Problemet: löst      delvis löst

Avslutat datum:

Datum och signatur

Utfärdare Chef

Utförs av: Datum:      - -

Problembenämning:

Beskrivning av det verkliga problemet:

Störningsfritt fom vecka/dag: Verifiering av  utfall  gjord:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

3 Grundorsaksanalys Se baksidan

Grundorsaker:Är krav /

f örv äntningar

kommunicerade?

Anv änds sy stem-

stöd korrekt?

Är ansv aret  inom 

en av delning?

Följs 

Process/INS/BAB?

Finns process/INS

/BAB?

Ja     Nej

Snabbanalys

 

Figur 9: Framsidan av en blankett i A3-format för systematisk problemlösning (SaabNet, 2011). 

1. Problembeskrivning. 

Tanken med problembeskrivningen är få en bild av omfattningen genom att beskriva det 

verkliga problemet i ord och bilder och ringa in var någonstans i processen problemet 

uppkommer, tiden det uppkommer och under vilka förutsättningar det uppkommer. 

Problembeskrivningen handlar om att gå och se efter vad som är problemet och tydliggöra 

det så noggrant som möjligt för att förbättra resultatet i nästkommande steg. 

2. Omedelbara åtgärder. 

En omedelbar åtgärd är en akut/skyddande åtgärd avsedd att säkra leveranser, artiklar 

etcetera i närtid. För att bestämma omedelbara åtgärder finns en snabbanalys till hjälp. 

3. Grundorsaksanalys. 

Med fyra faktorer som bas (människa, maskin, metod, material) kan en prioritering (0,1,2,3) 

av hur stor påverkan respektive faktor har göras (Figur 10). Genom att gå vidare med varje 

faktor, som är prioriterad 2 eller 3 och ställa frågan varför fem gånger, eller snarare 

tillräckligt många gånger, kan grundorsakerna till problemet identifieras och senare 

elimineras i nästa steg. Att gå till problemkällan och se med egna ögon mellan varje varför är 

viktigt för att försäkra att grundorsakerna verkligen nås. 
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Praktisk problemlösningSystematisk probleml ösning

Problem

Grundorsaksanalys  5 x Varför

Varför? Varför? Varför? Varför?                 Varför?

Tänkbara 
felorsaker

* Påverkan

0= ingen 

3= mycket stor

Människa

Maskin

Metod

Material

*

 

Figur 10: Baksidan av en blankett för systematisk problemlösning (SaabNet, 2011). 

4. Åtgärdsplan. 

Utifrån grundorsakerna tas en åtgärdsplan fram, som listar ett antal aktiviteter som innebär 

långsiktiga lösningar på problemet. Dessa tilldelas en ansvarig för genomförandet samt ett 

datum för färdigställandet. Status på aktiviteten beror på hur långt arbetet fortskridit (plan 

för aktiviteten är gjord, åtgärd är påbörjad, åtgärd helt införd, åtgärd verifierad). 

5. Uppföljning och utvärdering. 

När åtgärder har vidtagits måste det kontrolleras att åtgärderna ledde till avsedd förbättring. 

Om åtgärderna inte gav önskvärt resultat behövs vidare arbete med grundorsaksanalysen. 

Tidigare fanns en så kallad SPL-akut, det vill säga en avtalad mötesplats med en bestämd tid en gång i 

veckan dit alla medarbetare som ville kunde ta med sig en SPL för att få metodstöd och ställa frågor 

till metodansvariga. 

3.2.3 K2 

K2 är ett ärendehanteringssystem för handläggning av bland annat förbättringsförslag. Via SaabNet 

kan vem som helst anställd på Saab registrera en förbättring genom att fylla i ett elektroniskt 

formulär (Figur 11).  

 Rubrik – En tydlig rubrik för ärendet. 

 Beskrivning av ärendet – En beskrivning av ärendet som ger mottagaren en tydlig bild av det.  
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 Ärendets ursprung – Förutom förbättringsförslag kan ärenden som till exempel interna eller 

externa revisioner handläggas i K2. 

 Skickas till – Vald beslutsfattare. 

 Önskad termin – Datum som anger när beslut om att arbeta vidare med förbättringsförslaget 

ska vara taget. Systemet föreslår ett datum två veckor fram i tiden, vilket kan senareläggas 

eller tidigareläggas. 

 

Figur 11: K2-formulär för registrering av förbättringsförslag.* markerar obligatoriska fält (SaabNet, 2011). 

När ett nytt ärende har registrerats meddelas den person som har tilldelats ett ärende via mejl om 

att han/hon ska fatta beslut i ärendet. Beslutsfattaren kan välja mellan att: utreda, genomföra, lägga 

ned eller senarelägga ärendet (Figur 12). 
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Figur 12: Val av beslutsalternativ (SaabNet, 2011). 

Om beslutsfattaren väljer att gå vidare med ärendet genom att utreda får vald utredare ett mejl om 

att han/hon ska utreda ärendet. Motsvarande mejl skickas till den som ska genomföra eller verifiera 

ärendet om beslutsfattaren väljer något av de alternativen. I varje steg i flödet kan den ansvarige 

senarelägga begärd termin och följaktligen flytta fram slutdatumet för aktiviteten. 

3.3 Leancoacher 
En leancoach har två uppgifter: 

1. Att öka medarbetarnas förståelse för vad lean innebär genom att sprida kunskap om Saab 

Aeronautics värdegrund och leanprinciper i företaget.  

2. Att ge stöd åt medarbetare i att använda och förbättra företagets leanverktyg. 

I december startades den leancoachgrupp, som idag består av ett trettiotal leancoacher med ansvar 

för en eller flera avdelningar/projekt. 
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4 Metod 

I kapitlet beskrivs och motiveras den metod med vilken projektet kommer att genomföras.  

Det är svårt att exakt definiera en kvalitativ respektive kvantitativ metod (Alvesson & Sköldberg, 

1994) och många forskare argumenterar för åsikten att skillnaden mellan kvantitativ och kvalitativ 

forskning bygger på skilda filosofiska åsikter snarare än på informationens art (Yin, 2007). 

Gummesson (2003) har angivit ett antal särskiljningar mellan fallstudiebaserad forskning och 

kvantitativ forskning, vilka visas i Tabell 1. Några av de olika kategorierna kommer att gås igenom 

nedan. 

Tabell 1:Skillnader mellan fallstudiebaserad forskning och kvantitativ forskning (Gummesson, 2003). 

 Fallstudiebaserad forskning Kvantitativ forskning 

Förväntat resultat Leder vanligtvis till ökad förståelse, 

men kan påvisa kausalitet. 

Kan påvisa kausalitet eller 

åtminstone samvariation. 

Grad av komplexitet Tillåter studier av komplexitet, 

tvetydigheter och kaos; är mindre 

precis men når djupare  

Kräver en operationalisering 

och klart definierade variabler 

med åtskillnad mellan 

oberoende och beroende 

variabler; är mer precis men 

på ett ytligare plan 

Ansats Tillåter en induktiv ansats utan att 

nödvändigt beakta existerande teori, 

men kan också vara deduktiv eller 

bestå av en kombination av 

deduktiva och induktiva element 

Utgår från i förväg 

formulerade hypoteser och 

blir därmed i första hand 

deduktiv men kan innehålla 

induktiva inslag  

Antal variabler Tillåter en holistisk ansats 

(systemansats) med ett obegränsat 

antal variabler och samband 

Tillåter bara en partialansats 

med ett fåtal variabler och 

samband. 

Datainsamlingsmetod Stor frihet i valet av datainsamlings- 

och analystekniker med begränsad 

regelstyrning. 

Begränsad till accepterade 

statistiska tekniker och starkt 

regelstyrd. 

Kvalitetskriterier Access till verkligheten och validitet i 

centrum. 

Reliabilitet med möjlighet för 

andra forskare att upprepa 

samma studie i centrum. 

4.1 Fallstudiebaserad forskning eller kvantitativ forskning 
En väg att gå hade varit att, med hjälp av en kvantitativ metod, undersöka resultatet av 

förbättringsarbetet. Det skulle ha varit möjligt, men slutsatserna skulle ha riskerat att få en bristande 

validitet då förbättringsarbetet är starkt kontextberoende (Hines et al., 2008). En annan möjlighet är 

att försöka göra en kvantitativ rensning av de organisatoriska förutsättningar som påverkar, men 

också det skulle tvinga fram ogrundade gissningar om vilken utsträckning olika faktorer påverkar.  
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En tredje väg, som också bygger på en kvantitativ metod, att gå är att studera fall där de yttre 

förutsättningarna liknar varandra i så hög utsträckning att de kan bortses från, vilket skulle lösa 

validitetsproblemen. Det finns dock svårigheter med att hitta sådana fall, med tanke på den stora 

komplexiteten i organisationer. En lösning på det skulle vara om det finns avdelningar som bytt 

arbetssätt, vilket skulle möjliggöra en kvantitativ analys av resultatet av förbättringsarbetet utifrån 

det gamla respektive nya arbetssättet.  

Den fjärde möjligheten är att söka en förståelse för ett kausalt samband mellan processen och 

kontexten. 

Även om syftet med studien på Saab Aeronautics till viss del innebär att kartlägga kausalitet mellan 

den process med vilken ständiga förbättringar genereras och de resultat som uppstår, ligger 

tyngdpunkten i lika hög grad på att öka förståelsen för hur organisationen fungerar och hur 

processen med ständiga förbättringar bör utformas utifrån den.  

4.2 Grad av komplexitet  
Studien kommer att ha en hög grad av komplexitet och en strikt uppdelning av variabler i beroende 

respektive oberoende är varken möjligt eller önskvärt, då det skulle bli en överhängande risk att 

någon viktig parameter förbisågs. Det finns både en inneboende komplexitet i valet att studera 

process framför resultat, men också en yttre komplexitet i kontexten.  

Yin (2007) menar att en fallstudie framförallt är tillämpbar då det finns en bristande distinktion 

mellan den aktuella företeelsen och dess kontext. Genom att göra en fallstudie kan kontextuella 

betingelser beaktas i betydligt högre grad än med en kvantitativ metod. 

4.3 Förklarings- och förståelseansatser 

 

Figur 13: Illustration över olika förståelseansatser (Alvesson & Sköldberg, 1994) 

Alvesson & Sköldberg (1994) anger tre olika typer av ansatser. Förutom de klassiska och starkt 

väsensskilda modellerna deduktion och induktion nämns även abduktion som är en kombination 

Teori
Empiriska 

regelbundenheter
Empiri

Deduktion 

Induktion 

Abduktion 
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mellan de två förstnämnda. I Figur 13 visas kopplingen mellan empiri och teori för de olika 

ansatserna.  

4.3.1 Deduktion 

Deduktionen grundas i existerande teorier eller generella regler och låter dessa utgöra grunden för 

kunskapen om det enskilda fallet. Alvesson & Sköldberg (1994) menar att ansatsen är platt och 

intetsägande, då den har en tendens att fastslå istället för att förklara, och exemplifierar detta med 

frågan ”Varför har fjärilar vingar?” som med en deduktiv ansats får svaret ”Därför att alla fjärilar har 

vingar.”. 

4.3.2 Induktion 

Induktionen utgår, till skillnad från deduktionen från empiri och förutsätter att ett generellt giltigt 

samband kan tas fram genom att studera ett antal enskilda fall. Dock finns en risk i generaliseringen 

från de enskilda fallen. Ett exempel på det är det är påståendet ”det har aldrig varit stenar på botten 

hittills då jag dykt i vattnet; alltså är det sannolikt att det inte är det den här gången heller…” som är 

ett påstående byggt på en induktiv ansats. Problemet är att påståendet endast tar hänsyn till yttre 

mekaniska samband och saknar därför ett perspektiv på den underliggande strukturen. (Alvesson & 

Sköldberg, 1994) 

Både dessa ansatser skulle vara möjliga att applicera i detta projekt. En deduktiv ansats skulle dock 

ha svårt att hantera den kontextuella komplexitet som genomsyrar studien. Det skulle vara alltför 

tidskrävande att täcka mängden möjliga frågeställningar som kan uppkomma. Det skulle dock vara 

väldigt värdefullt att med hjälp av en deduktiv ansats kartlägga de kausala sambanden mellan 

organisation, verktyg och förbättringsarbete. En studie med induktiv ansats skulle vara fullt möjlig att 

genomföra men ha brister i generaliserbarhet, därför att den saknar den teoretiska förankring som 

bygger på liknande studier inom andra företag. Att inte ta med den skulle begränsa nyttan med 

studien, både ur företagets och ur universitetets synvinkel. Därför har i huvudsak den tredje ansatsen 

som föreslås av Alvesson & Sköldberg (1994) valts.  

4.3.3 Abduktion 

En abduktiv ansats grundas i empiri men tar ändå, till skillnad från induktionen, hänsyn till rådande 

teorier. Teoribasen utgår dock från en induktiv förståelse genom att en empirisk studie föregår den 

teoretiska förankringen. Den växelverkan mellan teori och empiri som finns i modellen gör dessutom 

att en djupare förståelse för de bakomliggande mönstren nås.  

Den undersökning som kommer att genomföras kan i huvudsak betraktas som abduktiv. Detta 

genom att den teoretiska studien kommer att göras utifrån en empirisk undersökning. På grund av 

tidsbrist kommer denna dock att vara relativt grund och endast byggas på en tolkad empiri. Detta 

faller dock inom ramen för abduktionen enligt Chomsky (1968; Alvesson & Sköldberg, 1994) som 

hävdar att basen för en abduktiv ansats alltid utgår från en tolkad empiri snarare än en råempiri. 

Utan att vidare beröra den diskussionen kan undersökningen sägas ligga närmare deduktionen, då 

den inledande empiriska studien i första hand syftar till att begränsa den mängd av möjliga 

frågeställningar som behöver behandlas i referensramen samt utgöra en referenspunkt i 

framställningen av teoretisk referensram. 
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4.4 Dataanalys 
Att sammanställa data i en fallstudie följer, till skillnad från i statistiska analyser, inga generella 

tillvägagångssätt (Yin, 2007). Istället bygger sammanställningen på kondensation av data, det vill säga 

en förtätning av den empiri och de intryck som fångats i datainsamlingsfasen, så att rikligheten och 

komplexiteten i materialet bibehålls (Gummesson, 2003). Yin (2007) anger tre olika strategier för att 

kondensera informationen samt formulera slutsatser och förkasta alternativa förklaringsmodeller.  

4.4.1 Att förlita sig på teoretiska hypoteser 

Den första strategin bygger på användandet av de teoretiska hypoteser som ledde fram till 

studiesyftet. Data som inte är relevant för den aktuella hypotesen kan då negligeras, vilket gör att 

empirin kondenseras. I anslutning till detta synsätt kan alternativa förklaringsmodeller definieras och 

organiseras.  

4.4.2 Att ha idéer om rivaliserande förklaringar 

En alternativ strategi är att försöka definiera och pröva rivaliserande förklaringar, vilket har vissa 

likheter med den första strategin då även den kan inbegripa idéer om rivaliserande förklaringar. Dock 

kan strategin användas även då teoretiska hypoteser saknas, vilket gör den särskilt lämpad för 

utredningar i form av fallstudier. Rivaliserande förklaringar kan vara av olika karaktär, de rent 

hantverksmässiga såsom slumpmässiga variationer, skevhet i urvalet, reaktivitet i fältforskningen, 

men även verkliga rivaliserande förklaringar såsom direkt inblandning från övriga förklaringsmodeller 

eller yttre sociala trender.  

4.4.3 Att utforma en fallbeskrivning 

Den tredje strategin går ut på att en deskriptiv ram utformas vilken styr fallstudiens utformning och 

genomförande och som kan ligga till grund för analysen.  Denna strategi bör endast användas då de 

två förstnämnda alternativen inte kan tillämpas.       

4.5 Strategi 
En strategi byggd på teoretiska hypoteser kommer att användas som utgångspunkt för att 

kondensera och analysera den data som inhämtas.  

 

Figur 14: Samband mellan förändring, organisation och verktyg 

Den grundhypotes som studien vilar på åskådliggörs i Figur 14, där samspelet mellan förändring, 

organisation och verktyg är i fokus. Hypotesen är baserad på Lewins (1953; Bruzelius & Skärvad, 

Förändring

VerktygOrganisation
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2004) synsätt om att en individs beteende påverkas av den specifika situation som individen befinner 

sig i (Figur 15). Utifrån tanken att en organisations utveckling är beroende av individens utveckling 

(Senge, 1990) har modellen vidgats till att gälla hela organisationen, där de ingående delarna har en 

direkt motsvarighet i Lewins (1953, Bruzelius & Skärvad, 2004) modell. 

 

Figur 15: En individs beteende påverkas såväl av individen som av situationen (Lewin, 1953; Bruzelius & Skärvad, 2004) 

Med förändring menas i detta fall de ständiga förbättringar av verksamheten som är målet med 

arbetet. Med verktyg menas de nämnda verktygen (K2, SPL och förbättringstavlor) som används för 

att visualisera och driva arbetet med ständiga förbättringar. Detta kan ses som analogt med Lewins 

(1953, Bruzelius & Skärvad, 2004) term ”situation”, då verktyget framtvingar en specifik situation. I 

denna modell kan organisationen ses som en organism som utgör summan av förutsättningar hos 

varje individ som ingår i den.  

Hypotesen är att det föreligger en ömsesidig påverkan mellan samtliga element i modellen. Att de 

organisatoriska förutsättningarna har en direkt påverkan på utfallet bekräftas av ett antal forskare 

(se t.ex. Schein (2004); Hines et al. (2008)) och att organisationen påverkas av förändringarna anges i 

Saabs definition av ständiga förbättringar där lärande nämns som en viktig del. Likaså förutsätter 

studien att utfallet av förbättringsarbetet påverkas direkt av verktygets utformning. Det finns också 

en ömsesidig påverkan mellan verktyget och organisationen, då verktyget väljs utifrån de mål och 

strategier som organisationen har. Vissa delar av organisationen kan också antas att de påverkas av 

verktyget eftersom verktygen innehåller olika typer av sociala interaktioner. 

Modellen är också tänkt att tydliggöra skillnaden mellan subjekt och objekt i studien, vilket kan ses 

både i beskrivningen av fenomenet och i påverkan. I denna studie ses verktyget som subjekt medan 

organisationen och förändringen är objekt. Detta får konsekvenser både i beskrivningen av 

fenomenet och i påverkan av det. I en deskriptiv fas ses verktyget som det fönster genom vilket 

organisationen och förbättringsarbetet studeras. Med det vill sägas att organisationen endast kan 

förstås utifrån hur den reagerar i de specifika situationerna som uppkommer i samband med ett 

förbättringsarbete. Det leder till slutsatsen att en viss försiktighet bör iakttas i fråga om att fastställa 

de organisatoriska förutsättningarna. 

Eftersom studien syftar till att stödja en påverkan av fenomenet genom att ge förslag på konkreta 

åtgärder är det också viktigt att ha en idé om vilka områden som kan beröras av dessa åtgärder. Även 

där kan modellen användas, då det finns en tydlig åtskillnad mellan det kontrollerade verktyget och 

Beteende

SituationIndivid
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den underliggande organisationen. Denna åtskillnad syns tydlig på kort sikt, men det kommer att på 

längre sikt ske en anpassning av organisationen till verktyget.  

För att göra detta kommer projektet i stora drag att bedrivas som en fallstudie, men med vissa inslag 

av kvantitativ analys samt en abduktiv förståelseansats med starka drag av deduktion (Figur 16).  

 

  

Figur 16: Bild över vald ansats. 

4.5.1 Förstudie 

Projektet har inletts med en förstudie, med syfte att visa hur de olika verktygen för ständig 

förbättring var tänkta att användas. Detta låg sedan till grund för utformningen av mer explicita 

frågeställningar för de olika verktygen, än vad som finns utrymme för i syftet.  Den gav också en bas 

för den kommande litteraturstudien genom att utgöra en referenspunkt för vilka teorier som ska 

beaktas. Förstudien har framförallt gjorts genom studier av det rikliga material som fanns att tillgå på 

intranätet, då det ansågs som viktigt att förstudien inte tog för lång tid. Tonvikt lades på att studera 

handledningar för olika metoder kring ständiga förbättringar, såsom till exempel grundorsaksanalys 

men även kring specifika verktyg och arbetssätt. 

4.5.2 Teoretisk studie 

Den teoretiska studien var uppdelad på två olika områden. Det första området bestod av teorier som 

har med uthållig ständig förbättring att göra, men också hur förbättringsarbete genomförs på ett 

resurseffektivt sätt, det vill säga hur stora resultat som går att nå kontra de insatser som gjorts. Det 

andra området bestod av teorier rörande den kontext som omger de ständiga förbättringarna, och 

då framförallt teorier om motivation, ledarskap, kultur etcetera. I viss mån genomfördes 

litteraturstudien i växelverkan med översiktstudien, så att de teorier som valdes var intressanta för 

studien. 

Teori
Empiriska 

regelbundenheter
Empiri

Förstudie  (explorativ) Litteraturstudie 

Översiktsstudie (deskriptiv) Djupstudie (kausal) 
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4.5.3 Empirisk studie 

Den empiriska studien bestod både av en översiktsstudie och av en djupstudie. Eftersom det i 

praktiken saknas en tydlig gränsdragning mellan de två studierna är det inte lämpligt att dela upp den 

datainsamling som genomförts.   

Översiktsstudien hade framförallt ett deskriptivt syfte, det vill säga att kartlägga hur 

förbättringsarbetet och de olika verktygen används och fungerar i praktiken. För att göra detta har 

det utförts intervjuer med personer som varit inblandade i förbättringsförslagen, observationer av 

förbättringsmöten samt studier av dokumentation rörande åtgärdsförslagen. Information som 

samlats in är av både kvantitativ och kvalitativ art.  

Kvantitativ data som inhämtats är genomloppstid och antal genomförda förslag medan begrepp 

såsom kvalitet på lösningen eller kommunikation inom gruppen framförallt inhämtats kvalitativt 

genom intervjuer med berörda personer. För att få representativa data har fall valts ut slumpmässigt. 

Tabell 2 visar den datainsamling som genomfördes under översiktsstudien. 

Djupstudien skedde på ett mindre antal fall för varje verktyg. Tanken var att antalet fall skulle styras 

av divergensen mellan de olika fallen enligt Eisenhardts (1989) tes om att antalet fall i en fallstudie 

ska vara tillräckligt många för att ytterligare fall inte ska komma att tillföra ny information.  Målet 

med djupstudien var att kartlägga orsakssamband mellan de olika förbättringsverktygen, den 

organisatoriska kontext där de verkar samt det resultat som skapas men också att ge en bild av hur 

organisationen fungerar för att kunna möta framtida utmaningar. Detta genomfördes framförallt 

genom intervjuer med personer som varit inblandade eller berörda av olika förbättringsförslag, men 

även genom observationer av möten. 

De olika fallen valdes ut för att ge en bred empirisk grund att bygga analysen utifrån. Således valdes 

både ärenden som givit ett tillfredsställande respektive otillfredsställande resultat, liksom ärenden 

från olika avdelningar och avdelningar med skilda organisatoriska förutsättningar.  

Studiens tidsbegränsning i kombination med den stora divergensen mellan de olika fallen medförde 

att det var svårt att följa Eisenhardts (1989) tes. Dock kunde detta kompenseras av en gedigen 

teorigenomgång, vilket möjliggjorde att tidigare erfarenheter kunde nyttjas i högre grad.   

4.5.3.1 Observerade tavelmöten 

Grupper som blivit föremål för observerande av tavelmöten har till största delen valts ut 

slumpmässigt. Viss inriktning mot dem som hade en fungerande verksamhet har dock skett, då det 

framförallt är dessa tavlor som haft observerbara möten. Observationerna var i inledningen av 

studien i huvudsak ostrukturerade, men har i takt med den iterativa process som lett fram 

tillfärdigställandet av referensramen blivit mer och mer strukturerade. Exempel på intressanta 

aspekter har bedömts vara: antalet ärenden i varje ruta, typen av förslag som bearbetas, deltagarnas 

kroppsspråk, vilken typ av konversation som förs under mötet samt hur många som deltar. 

4.5.3.2 Halvstrukturerade intervjuer  

Intervjuer som har genomförts i direkt anslutning till ett tavelmöte, eller med medarbetare som varit 

berörda av ett K2-ärende har bokats via telefon och följt en viss struktur (se bilaga 2 för exempel) 

men ändå varit öppna för följdfrågor, vilket innebär att de kan betraktas som halvstrukturerade 

(Gillham, 2008). Dock har ingen tydlig avgränsning skett mellan intervjuer rörande K2 och intervjuer 

rörande förbättringstavlor skett, då dessa intervjuer till viss del har berört båda dessa verktyg. 
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4.5.3.3 Ostrukturerade intervjuer  

Dessa intervjuer har förts tillsammans med leancoach, vilket har fått till följd att upplägget på dessa 

intervjuer inte har följt något på förhand uppgjord plan, vilket innebär att de varit ostrukturerade 

(Gillham, 2008). Dessa intervjuer har uteslutande varit med personer som varit inblandade, antingen 

som ledare eller som deltagare i en förbättringsgrupp, och frågorna har ställts utifrån vad som setts 

vid den aktuella tavlan.  

4.5.3.4 Enkätsvar förbättringsgrupper  

Det skickas ut regelbundna enkäter till alla förbättringsgrupper (bilaga 1), och de från april 2011 

respektive oktober 2010 har tagits med i studien. Dock var svarsfrekvensen på enkäterna inte 

tillräckligt hög för att kvantitativa data ska kunna utnyttjas till fullo, utan dessa bör endast ses som 

ett komplement till observationerna och de halvstrukturerade intervjuerna. 

4.5.3.5 SPL 

Studien av SPL bygger till stor del på den utbildningen som genomfördes den 5/4 2011. Inom ramen 

för utbildningen gavs, i mindre grupper, möjlighet till lösning av ett problem, vilket redovisades 

under utbildningen. På så sätt kunde slutsatser dras utifrån de erfarenheter som framkom under 

utbildningen. Tillfälle till en djupare insikt gavs dock i och med lösningen av ett problem med sena 

leveranser av en specifik komponent till Jas 39 Gripen, vilket löstes tillsammans med två 

medarbetare.    

4.5.3.6 K2-ärenden 

Ur K2-systemet utvaldes 77 ärenden inlämnade under 2010. Urvalet har skett över en tidsperiod för 

att få ett representativt urval av ärenden. Dessa utdrag kunde sedan ligga till grund för 

halvstrukturerade intervjuer som genomfördes, framförallt med de medarbetare som lämnat in ett 

specifikt förslag. 

4.5.3.7 Ostrukturerade samtal  

Det har också förts ostrukturerade samtal under fikapauser, förflyttningar etcetera, vilka bedömts ha 

visst värde som insamlat material. Denna typ av samtal har dock varit omöjligt att kvantifiera, då de 

till stor del har uppstått spontant.    

Tabell 2: De olika metoder som använts för datainsamling. 

Metod för datainsamling Antal 

Observerade tavelmöten 15 

Halvstrukturerade intervjuer 16 

Ostrukturerade intervjuer 6 

Enkätsvar förbättringsgrupper 61 

Dokumenterade uppföljningar 
av förbättringsgrupper 

9 

Lösning av SPL 2 

Observation av SPL 5 

K2-ärenden 77 

Ostrukturerade samtal  Okänt 
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4.6 Metodkritik 
Det finns tre vanliga kriterier för att bedöma kvaliteten på en fallstudie: validitet, generaliserbarhet 

och reliabilitet (Gummesson, 2003).  

4.6.1 Validitet 

Validiteten är ett centralt begrepp inom fallstudieforskning, och avser frågan om forskaren har fångat 

in det fenomen som är avsett att mätas (Gummesson, 2003). Detta resonemang är endast relevant 

vid undersökningar som ska förklara ett fenomen eller kartlägga kausala samband, inte i deskriptiva 

eller explorativa undersökningar (Yin, 2007). Brister i validitet kan innebära att felaktiga slutsatser 

dras angående påverkan från olika faktorer (Yin, 2007). Validiteten var därför a och o då 

framgångsfaktorerna togs fram, då dessa ska leda till konkreta rekommendationer om de olika 

verktygen. För att stärka validiteten har analysen en tydlig koppling till existerande teori och 

jämförbara fall. 

4.6.2 Generaliserbarhet 

Generaliserbarheten är ofta en svag punkt i fallstudier, men kan styrkas genom upprepade fallstudier 

med samma syfte men utförda på olika fall (Yin, 2007). I denna studie har ett antal olika avdelningar 

att studeras vilket gett en högre trovärdighet för generaliserbarheten, då resultaten i stor 

utsträckning visat sig konsistenta. Dock kan inga slutsatser dras om, och i vilken utsträckning, 

resultaten även gäller andra företag.       

4.6.3 Reliabilitet 

Reliabilitet är ett kriterium som bedömer sannolikheten att en annan forskare skulle komma till 

samma slutsats vid en upprepad studie (Yin, 2007).  Gummesson (2003) menar att detta är omöjligt i 

en fallstudie då den bygger på en komplex och föränderlig kontext, men att reliabiliteten kan stärkas 

genom en noggrann dokumentation av tillvägagångssättet så att det tydligt går att följa för en individ 

som inte har varit inblandad i projektet. För att stärka reliabiliteten kunde intervjuer ha spelats in 

samt dokumenterats samt filmupptagningar upptagits från observationer. Detta skulle dock ha 

medfört kraftigt ökad administration, vilket skulle ha inverkat negativt på antalet intervjuer, vilket 

sågs som viktigare för studiens tillförlitlighet.    

4.7 Källkritik 
En källa definieras av Alvesson & Sköldberg (1994) som ett medium som avspeglar en förfluten 

händelse, genom att bära spår av denna. Alltså finns det, så länge inte ett fenomen betraktas direkt, 

inget sätt att undvika användandet av källor men likväl måste det ske en kritisk granskning av dessa. I 

studien kommer framförallt fyra olika typer av källor, som tas upp av Yin (2007), att användas: 

dokument, arkivmaterial, intervju och direkt observation. 

4.7.1 Dokument 

Dokumentkällor kommer att användas framförallt vid översiktsstudier av förbättringsförslag i K2. 

Meningen är att skaffa sig en överblick över hur förbättringsprocessen ser ut. Källorna kan anses vara 

mycket tillförlitliga eftersom alla aktiviteter och beslut rörande förslaget dokumenteras i systemet.  

4.7.2 Arkivmaterial 

Arkivmaterial kommer att användas som statistiskt underlag i översiktsstudien av förslag i K2, men 

även av förslag i SPL, och förbättringstavlor. I K2 finns utförlig statistik rörande förslagen, vilket 

kommer utnyttjas för att få en bra bild av hur verktyget används i praktiken. I studien av 
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förbättringstavlor och SPL kommer statistik på antalet genomförda förslag att studeras för att få en 

bild av hur många förslag som genomförs. 

4.7.3 Intervju 

Intervjuer kommer att var den viktigaste källan genomgående i studien. Yin (2007) menar att det 

finns en risk för skevhet i kommunikationen såväl som reflexivitet, det vill säga att respondenterna 

ger de svar de antar att forskaren vill ha. Det viktigaste botemedlet mot det är att utnyttja alternativa 

källor då det är möjligt. I många fall kommer intervjuerna att bygga på en direkt observation, vilket 

öppnar möjligheter att styrka information genom multipla datakällor (Yin, 2007). 

4.7.4 Direkta observationer 

Direkta observationer kommer att ske genom närvaro på möten. Yin (2007) menar att det finns en 

viss reflexivitet bland respondenterna så till vida att de ändrar beteende då externa personer 

medverkar vid ett möte. För att undvika detta så långt som möjligt bör så många upprepade möten 

som möjligt observeras. 
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5 Referensram 
Här beskrivs de teorier som ligger till grund för den fortsatta insamlingen av empirisk data, samt analysen av 

densamma.    

För att ge referensramen en struktur och begränsa komplexiteten i beskrivningen av den 

organisatoriska kontexten, har Porras & Robertsons (1992) framhållande av faktorer som påverkar 

beteendet hos individerna i en organisation använts som inspirationskälla (Figur 17). De olika 

faktorerna delas upp i fyra olika områden, Organizational arrangements, Social Factors, Technology 

och Physical Settings som i sin tur ger upphov till en förändring, först i individens uppfattning av en 

viss situation och sedan i beteendet (Porras & Robertson, 1992). 

 

Figur 17: Faktorer som påverkar beteendet hos individer i en organisation (Porras & Robertson, 1992). 

Ursprungsmodellen är, enligt Porras & Robertson (1992), något trubbig i bemärkelsen att de faktorer 

som har den största påverkan varierar från organisation till organisation, men att de faktorerna som 

till slut valts ut har visat sig vara tillräckligt generella. Dock har den iterativa process som ledde fram 

till denna studies slutgiltiga referensram accentuerat vissa faktorer som bedömts haft stor betydelse 

för utgången av förbättringsarbetet, liksom att betoningen av vissa faktorer har reducerats då dessa 

bedömts som mindre betydelsefulla, vilket resulterat i en kraftig modifikation av Porras & Robertsons 

(1992) modell. Områdena organisationsstyrning (organizing arrangements) och sociala faktorer 

(social factors) har i huvudsak behållits, frånsett att motivation setts som en faktor att ta hänsyn till, 

till skillnad från ursprungsmodellen, då det setts som en följd av förändringen i sig. Det möjliggör 

också att integrera teorier om fysiska faktorer (physical setting) som en del av de sociala faktorerna, 

då dessa i hög grad går att förklara med hjälp av Maslows (1954) och Herzbergs (1959) teorier om 

olika behovs karaktär. Utöver det har området Technology bytts ut mot ”Metoder för 

problemlösning”, då det setts som mer relevant att jämföra olika typer av problemlösningar, istället 

för tekniken i sig. I Figur 18 syns en illustration över referensramens uppbyggnad.   
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Figur 18: Faktorer som påverkar utfallet av ett förändringsarbete (Inspirerad av Porras & Robertson, 1992) 

5.1 Organisationsstyrning 

5.1.1 Mål & Strategier 

Perrow (1961) definierar två olika typer av mål, officiella och operationella. De officiella målen är de 

mål som anges i officiella dokument såsom årsredovisningar och publika uttalanden av 

företagsledare. Dessa mål bygger ofta på vaga formuleringar, vilket gör att kategorin stämmer väl 

överens med Bruzelius & Skärvads (2004, s. 144) term ”övergripande mål”. Perrow (1961) menar att 

dessa mål utelämnar två viktiga faktorer. Dels behöver målen brytas ner, kvantifieras och rangordnas 

och dels utelämnas de inofficiella mål som mindre enheter i organisationen har. Mål som uppfyller 

dessa aspekter definieras som operativa mål av Perrow (1961), som menar att dessa mål är betydligt 

viktigare än de officiella i fråga om att styra beteendet i en organisation. Bruzelius & Skärvad (2004, s. 

152) menar att det vid sidan av de uttalade målen finns ”verkliga mål”. 

Med ett företags strategi avses i första hand ”konsten att utnyttja företagets resurser i syfte att 

uppnå företagets mål” men är i själva verket är strategi och mål så tätt integrerade att 

målformuleringen ses som en naturlig del av strategiarbetet (Bruzelius & Skärvad, 2004, s.157). Hines 

et. al. (2008) lägger till dimensionen att liera samtliga individer i organisationen till den valda 

strategin, så att samtliga aktiviteter som utförs bidrar till att uppfylla företagets mål.  

5.1.2 Formell struktur 

Tonnquist (2007) anger tre olika organisationsstrukturer; Hierarkisk organisation, projektorienterad 

organisation och matrisorganisation . I Figur 19 syns hur andelen som arbetar i projekt varierar 
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mellan olika typer av organisation. 

 

Figur 19: Organisationstyper (Tonnquist, 2007) 

5.1.2.1 Hierarkisk organisation  

I denna typ av organisation är anställda placerade i en linje, vilket innebär att varje underordnad 

endast har en överordnad, den överordnade har rätt att ge order till sina närmast underordnade 

(Bruzelius & Skärvad, 2004). I denna typ av organisation ingår ofta en stab som har en rådgivande 

funktion, men som inte har formell rätt att beordra medlemmarna i linjen. (Bruzelius & Skärvad, 

2004)  

Tonnquist (2007) menar att en hierarkisk organisation gör att utrymmet för individen är litet, vilket 

kan göra det svårt att anpassa sig efter omgivningen.  

5.1.2.2 Projektorienterad organisation         

Tonnquist (2007) menar att i en projektorienterad organisation är projektet helt skilt från övrig 

verksamhet, så till vida att projektledare helt och hållet förfogar över resurserna i företaget, både 

ekonomiska och personella.   

5.1.2.3 Matrisorganisationer  

I matrisorganisationer är medarbetarna anställda i en linjeorganisation, men en del av verksamheten 

bedrivs i projektform, mellan olika funktioner. I en organisation med svag matris är de hierarkiska 

beslutsvägarna dominerande, och de flesta individer arbetar i linjen. Motsatsen, en organisation med 

svag matris, liknar mer en projektorganisation, då linjechefen endast tar övergripande beslut om mål, 

ramar och resurser medan de operativa och detaljerade besluten lämnas åt projektledarna.   

5.1.2.4 Organisation runt värdeflöden  

Liker (2009) menar att verksamheten bör organiseras efter värdeflöden, så att det finns ledare som 

har en stor kännedom om produkten samt ansvar för hela produktionskedjan.  

5.1.3 Administrativa riktlinjer 

De administrativa riktlinjerna definierar metoder för hur en specifik grupp ska utföra sina aktiviteter. 

Syftet med riktlinjerna är att koordinera och integrera beteenden i en grupp för att uppfylla gruppens 

syfte och mål (Porras & Robertson, 1992). Bruzelius & Skärvad (2004) definierar tre olika typer av 

styrningar: 

5.1.3.1 Målstyrning  

Målstyrning innebär att företagets ledning ger den specifika gruppen eller medarbetaren tydliga mål 

eller resultat att uppnå, samt hur detta kommer att mätas. I allmänhet definieras inte hur dessa mål 
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ska uppnås, utan det är upp till gruppen eller individen. Vid denna typ av styrning är tre kriterier 

essentiella för att styrningen ska vara effektiv och tillämpbar: 

 Det ska finnas kännedom om de specifika mål eller resultat som ska uppnås. 

 Målen är påverkbara för de medarbetare, vars handlingar ska styras utav dem. 

 Målen ska kunna mätas. 
 
Förutom ovanstående kriterier ligger största svårigheten med målstyrning att bryta ner 

organisationens övergripande mål så att de blir mätbara mål för enskild enhet. Dels finns det 

svårigheter med att konkretisera de övergripande mål som inte är mätbara på ett tillfredsställande 

sätt, dels finns det risk att målen ger en suboptimerad verksamhet. Exempel på det är företag som 

sätter upp årliga tillväxtmål, vilket gör att incitamentet för att överträffa ett tillväxtmål försvinner, då 

det skulle innebära ökade krav det efterföljande året. För att säkerställa att en målstyrning medför 

ett önskat beteende bör följande kriterier vara uppfyllda för resultatmätningarna: 

 Överensstämmelse med organisationens mål. 

 Precision (upprepade mätningar ska ge samma resultat)  

 Objektivitet (vid behov kunna verifieras av oberoende personer) 

 Kunna göras i rätt tid 

 Kunna förstås 
 
Med anledning av en ökad teknisk komplexitet, vilket kräver en ökad handlingsfrihet för den enskilde 

medarbetaren för att kunna möta upp interna och externa kundkrav, går allt fler organisationer mot 

en ökad målstyrning.  

5.1.3.2 Handlingsstyrning    

Handlingsstyrning innebär en direkt styrning av medarbetarnas handlingar genom tydliga 

arbetsbeskrivningar. Metoden kan appliceras både på praktiska arbetsuppgifter och 

relationsinriktade handlingsmönster, till exempel då en kypare frågar ”smakar det bra?” (Skärvad & 

Bruzelius, 2004). Liker (2009) argumenterar för att organisationer i högre grad borde använda sig av 

standardiserade arbetsmetoder och är därmed en stark förespråkare för handlingsstyrning.  

En sådan styrning innebär att de metoder som används för att utföra en uppgift är standardiserade 

och utvecklingsbara, och därigenom ett sätt att utnyttja organisationens hela erfarenhet. Det 

underlättar också kopplingen mellan ett nytt lärande och kvalitetsförbättringar, genom att 

inlärningen kodifieras och överförs till medarbetarna som nya rutiner.(Bruzelius & Skärvad, 2004)  

För att handlingsstyrning ska fungera effektivt krävs att det finns en kunskap om vilka handlingar som 

är mest effektiva. För att säkerställa detta finns ett antal kriterier som bör vara uppfyllda (Bruzelius & 

Skärvad, 2004): 

 Att ledningen med rimlig säkerhet kan avgöra vilka handlingar som är mest effektiva. 
Det behövs kunskap om hur ett arbete ska utföras så effektivt som möjligt.  

 Att det med rimlig säkerhet går att fastställa vilka handlingar som har utförts. 
För att kunna utvärdera ett arbetssätt krävs det att det går att i efterhand kontrollera att 

handlingarna har utförts på rätt sätt. Det är därför viktigt att uppföljningen av arbetet får 

samma resultat oavsett vem som följer upp, samt att det går att följa upp arbetet 

ofördröjligen efter det blivit utfört.  
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 Att den enskilde medarbetaren har en förståelse för de handlingar som utförs. 
 

Bruzelius & Skärvad (2004) anger vissa nackdelar med handlingsstyrning. En utav dem är att medlet 

för att uppnå målet (handlingarna) kan bli viktigare än målet i sig. Huruvida detta är en nackdel går 

dock att diskutera. Såväl i lean (Liker, 2009) som i TQM (Bergman & Klefsjö, 2007) anses processen 

vara viktigare än det enskilda resultatet. Bergman & Klefsjö (2007, s. 44) definierar en process 

som ”ett nätverk av aktiviteter *handlingar+ som upprepas i tiden” och att enda sättet att påverka ett 

resultat är att göra förändringar i processen. Liker (2009) menar att ”rätt process ger rätt resultat” 

och att en förutsättning för ett effektivt flöde är att det finns tydliga processer    

En annan nackdel som nämns av Bruzelius & Skärvad (2004) är risken för att handlingsstyrning leder 

till passivitet bland medarbetare, eftersom de endast utför det som står i instruktionen.  Det är något 

som motsägs av Taylor (2007) med hänvisning till Adler (1999), som skiljer på teknisk struktur och 

social struktur. Med teknisk menar den mängd byråkrati som styr rutinerna för ett specifikt arbete, 

och med social struktur menas de rutiner som finns för att upptäcka förbättringsmöjligheter och 

identifiera arbetssätt (Adler, 1999).  

5.1.3.3 Självstyrning     

I en organisation med hög grad av självstyrning är varje medarbetare eller enhet fria att utarbeta sina 

egna arbetssätt. Ibland ges gruppen möjlighet att gemensamt sätta sina egna mål, men till skillnad 

från målstyrning är det alltid en individ i gruppen som sätter målen. Dock kan det vara svårt att skilja 

de två styrformerna åt, och ibland kan målstyrningen bestå av ett fastställande av mål som gruppen 

själva har arbetat fram. (Bruzelius & Skärvad, 2004) 

Bruzelius & Skärvad (2004) anger följande kriterier för en effektiv självstyrning: 

 Medarbetarna ska ha kunskap om vad de ska uppnå (mål) och hur detta ska gå till. 
Många medarbetare agerar spontant på ett sätt som gynnar organisationen, vilket är en 

förutsättning för självstyrning. Det är också viktigt att medarbetare ges möjlighet till ett 

sådant agerande genom att säkerställa att de har kunskapen att göra detta på rätt sätt. 

 Medarbetarna ska ha motivation och engagemang för att självständigt lösa uppgifter och 
uppdrag. 
De allra flesta individer känner tillfredsställelse av att göra ett bra arbete som gynnar 

organisationen, så att den uppnår ett bra resultat.     

 Medarbetarna ska dela organisationskultur och ha samma normer.  
Eftersom målet med styrning är att samordna organisationens enheter och få dem att sträva 

mot samma mål krävs det vid självstyrning att de finns en gemensam kultur.  

5.1.4 Administrativa system & belöningssystem 

Porras & Robertson (1992) definieras de administrativa systemen som de formella system vilka 

underlättar samverkan i en organisation. Bruzelius & Skärvads (2004) menar att en organisation 

formas utifrån de system den är uppbyggd utav och samspelet mellan dessa. Detta synsätt på en 

organisation kallas systemsynsättet. Skillnaden ligger i synen på vad ett system är. Medan Porras & 

Robertson (1992) i första hand ser systemen som administrativa, och ger exemplen 

informationssystem, ekonomisystem och HR-system, sätter Bruzelius & Skärvad (2004) människan i 

centrum genom att se alla system där människor är inblandade som sociala system.        
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Framförallt i fallet med belöningssystem visar sig hur denna skillnad i synsätt får stor påverkan i 

praktiken. Porras & Robertson (1992) anser att belöningssystemet är mycket viktigt i syfte att styra 

beteenden i en grupp, medan Deming (2000) helt motsätter sig ekonomiska belöningar, och Liker 

(2009) menar att de framförallt är tillämpbara för grupper av individer. Detta grundar sig på synen att 

människan är en del av systemet, vilket ligger i linje med Bruzelius & Skärvads (2004) synsätt. Dock 

anser Bruzelius & Skärvad (2004), liksom Hines et al. (2008), att olika typer av belöningssystem kan 

vara motiverade men att det medför stora risker.      

5.2 Metoder för problemlösning 

5.2.1 Identifikation av problemområden 

Enligt Liker (2009) är en grundförutsättning för ständiga förbättringar att det finns en stabil och 

standardiserad process att förbättra. Denna syn delas av Deming (2000), som lägger till dimensionen 

att det finns två typer av anledningar till variation i processen, naturliga orsaker (common causes) 

och särskilda orsaker (special causes). Med särskilda orsaker menas fenomen vars inverkan på 

processen går att urskilja medan övriga orsaker till variation ses som naturliga och ger upphov till en 

stabil process (Bergman & Klefsjö, 2007). Deming (2000) menar att det finns två stora misstag att 

göra i ett arbete med att förbättra en process: 

 Att behandla en särskild orsak som om det var ett utslag av naturlig variation. 
Detta misstag leder till att processen inte blir stabil och därmed inte går att kontrollera eller 

förbättra (Bergman & Klefsjö, 2007)   

 Att reagera på en naturlig orsak som om det vore en särskild orsak. 
Det leder till att felaktiga åtgärder vidtas, som tenderar att istället öka variationen. Detta är 

särskilt allvarligt då enskilda individer bedöms efter resultatet från en process med naturliga 

variationer, vilket kan leda till felaktiga belöningar och bestraffningar. (Bergman & Klefsjö, 

2007) 

Till skillnad från Deming (2000) och Bergman & Klefsjö (2007) anger Liker (2009) inget stöd från 

statistiska metoder för att avgöra om en process är stabil eller inte, utan pekar istället på vikten av 

ett standardiserat arbetssätt. Med detta som grund kan sedan de aktiviteter som inte tillför något 

värde för kunden elimineras (Liker 2009). Exempel på sådana aktiviteter sammanställs i Figur 20. 

Förutom att korta ledtiden, bidrar också elimineringen av slöseri till att andra problem upptäcks, 

något som noteras av både Liker (2009) och Bergman & Klefsjö (2007). 
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Figur 20: Exempel på slöseri (Liker, 2009). 

5.2.2 Problemdefinition 

Liker (2009) menar att det är mycket viktigt att ha en tydlig bild av problemet innan orsaksanalysen 

inleds. På Toyota används principen Genchi Genbutsu, som innebär att noggrant studera den process 

där problemet uppstår, vilket görs på plats ute i verksamheten. Förfaringssättet syftar till att bygga 

upp en grundlig förståelse för processen för att inte bara ha en bild över hur problemet ser ut, utan 

också över den omgivning där det uppstår (Liker, 2009). Särskilt varnar Liker (2009) för att lita på 

sitt ”sunda förnuft” utan basera besluten på de analyser som görs. Den uppfattningen delas av 

Bergman & Klefsjö (2007), som anger ”basera beslut på fakta” som en av hörnstenarna i offensiv 

kvalitetsutveckling.       

5.2.3 Metoder för orsaksanalys     

Både Bergman & Klefsjö (2007) och Liker (2009) anser att det är viktigt att göra en orsaksanalys, men 

föreslår två skilda modeller för att göra detta.  

5.2.3.1 Fiskbensdiagram  

Bergman & Klefsjö (2007) anser att grunden för kvalitetsförbättringar är kvantitativa data, som 

samlas in och analyseras med hjälp av den sju förbättringsverktygen. Då en orsaksanalys utförs 

föreslås ett fiskbensdiagram som också kallas Ishikawadiagram, efter sin upphovsman. Diagrammet 

består av ett problem samt ett antal tänkbara orsaker kopplade till det specifika problemet. Dessa 

orsaker kan sedan brytas ner allt eftersom, vilket får diagrammet att anta formen av ett fiskben. 

Ibland nämns, som stöd för analysen, sju olika områden inom vilka problem kan uppstå. 

 

Slöseri

Överproduktion

Väntan

Onödiga 
transporter

Onödig/felaktig 
bearbetning

Onödigt stora 
lager

Onödiga 
förflyttningar

Felaktiga 
produkter

Outnyttjad 
kreativitet
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 Management 

 Människan 

 Metod 

 Mätning 

 Maskin 
 Material 

 Miljö 
 
Ett fiskbensdiagram kan både användas för att analysera den data som har samlats in och för att 

undersöka inom vilka områden ytterligare undersökningar behöver göras.  

5.2.3.2 Fem varför 

Liker (2009) menar att statistiska metoder är överflödiga i de flesta fall, men att det likväl behövs en 

detaljerad analys om orsaken till ett problem för att kunna angripa grundorsaken till problemet 

istället för problemkällan, det vill säga det specifika problem som uppstod. För att göra detta 

rekommenderar Liker (2009) fem-varför-metoden, som går ut på att frågan ”varför?” ställs ett fem 

gånger (eller det antal som krävs för att hitta grundorsaken). Dessutom kopplas en åtgärd till varje 

identifierad orsak i fem-varför-analysen.  Det normala är att grundorsaken finns i ett tidigare 

processteg eller högre upp i organisationen, vilket visas genom exemplet (Figur 21). (Liker, 2009). 

 

Figur 21: Exempel på problemlösning med fem-varför-metoden (Liker, 2009). 

5.2.4 Åtgärdsplan 

När Toyota fattar beslut om en åtgärd övervägs samtliga förslag på åtgärder noggrant (Liker, 2009). 

Det är en process som tillåts ta tid, för att därigenom underlätta införandet. För att kunna jämföra 

lösningar behövs någon form av kreativ process, som kan generera olika alternativ. Liker (2009) 

exemplifierar detta med en tävling som Toyota utlyste för framtagningen av en hjulupphängning till 

Prius-modellen. Över 80 förslag kom in som senare kunde utvärderas och jämföras. Denna process 

kan liknas vid en brainstorming, där samtliga individer i en grupp får ett tillfälle att, utan kritik, 

komma med idéer (Björkman & Zika-Viktorsson, 2008). I denna fas är målet att genera ett stort antal 

idéer, som gärna får vara orealistiska. Likaså är det fullt tillåtet att utnyttja och vidareutveckla 

varandras idéer (Björkman & Zika-Viktorsson, 2008).     

Problem

•Det finns en oljefläck på golvet

•Åtgärd: Torka upp

Varför?

•Maskinen läcker olja

•Åtgärd: Laga maskinen

Varför?

•Packningen har blivit dålig

•Åtgärd: Byt ut packningen

Varför?

•Vi köpte packningar av sämre material

•Åtgärd: Ändra specifikationer på packningarna

Varför?

•Vi fick packningarna till ett bra pris

•Åtgärd: Ändra inköpspolicy
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Efter den kreativa idéfasen, kan sedan förslagen noga utvärderas och leda till konsensus i gruppen 

(Liker, 2009). Eftersom alla har fått möjlighet att säga sitt är det då lättare att nå konsensus, vilket i 

sin tur förenklar implementeringen (Liker, 2009), vilket bekräftas av Eckes (2001) som anser att ett 

organisatoriskt motstånd förebyggs genom att involvera aktören i beslutsfattandet. Mer om olika 

motstånd kan läsas i kapitel 5.6.   

5.2.5 Verifierng 

Denna fas innebär en uppföljning av resultatet efter åtgärderna, och om detta motsvarar syftet med 

förändringen (Deming, 2000). Detta kan göras genom att samla in data från processen med hjälp av 

de sju förbättringsverktygen (Bergman & Klefsjö, 2007). Bergman & Klefsjö (2007) anser att ett 

styrdiagram ofta är ett bra sätt att följa upp processen och undersöka om förbättringen gett en 

långvarig positiv effekt. Åsikten att det är viktigt att undersöka på längre sikt förstärks av de så 

kallade Hawthorneexperimenten, som visar att om ledningen intresserar sig särskilt för en grupp 

kommer den att prestera på en högre nivå än vad den skulle ha gjort annars (Bergman & Klefsjö, 

2007) 

5.2.6 Spridning 

Liker (2009) menar att standardiserade arbetssätt och processer är grunden för att skapa en lärande 

organisation, som tillvaratar kunskapen och kreativiteten i organisationen. Om det förbättrade 

arbetssättet inte standardiseras kommer det att försvinna efter hand. Liker (2009) jämför med 

amerikanska företag, och erfar att dessa oftare skapar en stor databas där de skriver in 

konstruktionsstandarder och procedurer. De har dock misslyckats med att få sina ingenjörer att 

utnyttja dessa standarder samt medverka till att de kan förbättras, vilket är den stora utmaningen 

med ett standardiserat arbetssätt. Därför använder Toyota stora resurser till att öka förståelsen för 

hur viktigt det är att använda och förbättra de standarder som finns.    

5.3 Sociala faktorer 

5.3.1 Organisationskultur 

Schein (2004) beskriver hur organisationskultur kan delas in i flera olika nivåer, baserat på hur pass 

påtaglig kulturen är i betraktarens ögon (Figur 22). Vid ytan återfinns nivån som kallas för artefakter, 

vilken innefattar de mest påtagliga kulturella företeelserna som betraktaren ser, hör och känner när 

denne besöker en organisation. Teknologi, produkter, klädstil, manér, men också känsloyttringar, 

myter, historier, ritualer och symboler är exempel på sådana artefakter som uttrycker och exponerar 

en organisations kultur. Trots att artefakter är enkla att observera är de nog så svåra att uttyda. 

Schein (2004) förtydligar genom att ge exempel på att både egypterna och mayafolket byggde 

visuella pyramider fast med olika kulturella ändamål. I en pyramid kunde det vara gravar medan det i 

en annan pyramid kunde vara såväl helgedom som gravar. Med andra ord kan betraktaren beskriva 

vad denne ser, hör och känner men utifrån det inte rekonstruera vad artefakterna har för betydelse 

för organisationen eller om de överhuvudtaget ens återspeglar viktiga grundläggande antaganden. 
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Figur 22: Organisationskultur indelat i tre nivåer (Schein, 2004). 

I den följande nivån återfinns normer och värderingar, vilka speglar organisationens känsla av hur 

saker och ting bör vara, till skillnad från hur de är. Den gemensamma kunskapsbasen i form av 

normer och värderingar klargör hur organisationen tenderar att hantera olika situationer och lösa 

uppkomna problem. Om en individ kan övertyga en grupp om att agera på dennes normer och 

värderingar kommer gruppen, under förutsättning att lösningen fungerar och att gruppen delar 

uppfattningen om framgång, med tiden att betrakta det som ursprungligen var individens normer 

och värderingar som gruppens normer och värderingar. (Schein, 2004) 

Grundläggande antaganden är, i den mening som Schein (2004) definierar begreppet, djupt rotade i 

organisationen till den grad att ingen reflekterar över dem. I många fall kan de grundläggande 

antagandena härledas till ett sätt att lösa problem, som genom upprepad och framgångsrik 

användning har blivit så accepterat att alla tar det sättet för givet. Bruzelius & Skärvad (2004) anser 

att de inprogrammerade värderingarna, lösningsmodellerna etcetera underlättar samförstånd mellan 

organisationens medarbetare, som tack vare de gemensamma, grundläggande antagandena lättare 

kan kommunicera med varandra. De gemensamma grundläggande antagandena gör det emellertid 

också svårt för organisationens medarbetare att acceptera och anpassa sig till situationer som kräver 

nya grundläggande antaganden. Schein (2004) delar åsikten att organisationens medarbetare sällan 

och motvilligt ifrågasätter sina grundläggande antaganden, vilket gör dem svåra att förändra. 

Schein (2004) menar att de grundläggande antagandena kan tolkas som kognitiva 

försvarsmekanismer, som tillåter gruppen att fortsätta fungera. När de grundläggande antagandena 

ifrågasätts leder det till att både oro och försvarsmekanismer utlöses. De grundläggande 

antagandena kan alltså liknas vid gruppens DNA. Om det är nödvändigt med ny inlärning eller tillväxt 

måste generna finnas på plats för att möjliggöra sådan tillväxt och det autoimmuna systemet måste 

neutraliseras för att upprätthålla den nya tillväxten (Schein, 2004). 

Artefakter

Normer & 
Värderingar

Grundläggande 
antaganden
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En förutsättning för att kunna förändras med framgång är enligt Schein (2004) att hantera 

interaktionen mellan två olika orosmoment: (1) att behöva förändras skapar oro för att tvingas lära 

sig nya sätt att förstå, tänka, känna och uppföra sig (learning anxiety i Schein, 2004), eftersom de 

grundläggande antagandena ifrågasätts. (2) att inte förändras skapar oro för att om organisationen 

inte förändras kommer det att få konsekvenser för individen, gruppen och/eller organisationen 

(survival anxiety i Schein, 2004), vilket skapar motivation att förändras. Så länge som oron för att 

förändras är större än oron för konsekvenserna kommer ingenting att hända men genom att skapa 

psykologisk trygghet kan oron för att förändras reduceras så att motivation för att förändras tar 

överhand. Schein (2004) har tagit fram en lista på förutsättningar för att skapa psykologisk trygghet: 

1. En övertygande positiv vision. De som berörs av förändringen måste dela uppfattningen att 
det är för organisationens bästa som de lär sig det nya sättet att tänka och arbeta. 

 

2. Formell utbildning. Om det nya sättet att arbeta kräver kunskap och färdighet ska 
medarbetarna förses med nödvändig formell och informell utbildning. Om det till exempel 
är så att ett nytt sätt att arbeta kräver teamwork ska medarbetarna förses med formell 
utbildning om teambuilding och sammanhållning i gruppen. 

 

3. Medarbetarens medverkan. Medarbetare lär sig saker på till viss del skilda sätt, varför det är 
väsentligt att låta varje medarbetare vara med och utveckla sin egen inlärningsprocess. 

 

4. Informell utbildning av relevanta grupper. De grundläggande antagandena hos grupper gör 
att hela grupper behöver förses med informell utbildning så att nya normer och 
grundläggande antagande kan byggas gemensamt. På så sätt behöver medarbetare som 
beslutar sig för att lära sig ett nytt sätt att arbeta inte känna att de avviker från normen. 
 
Ett sätt att lära sig är genom att praktiskt prova sig fram. Liker (2009) menar att 
omställningen till lean handlar till cirka 80 % om att prova sig fram och till cirka 20 % om 
utbildning och information. Det är en vanlig föreställning att företaget måste utbilda alla 
medarbetare i vad som ska ske innan radikala förändringar genomförs, men Liker (2009) 
menar att ett visst mått av utbildning följt av direkt tillämpning eller att prova sig fram följt 
av utbildning är det bästa sättet att lära. De 20 % av utbildning som avses är formell 
utbildning med avsikt att ge stöd åt informell utbildning i form av att prova sig fram. 

 

5. Inlärningsmiljöer, coacher och feedback. Medarbetare kan omöjligt lära sig någonting 
fundamentalt nytt om de inte får tid och resurser till det, coachning och relevant feedback 
på deras framsteg. Det är speciellt viktigt att medarbetaren får chansen att försöka och 
misslyckas flera gånger utan att det påverkar organisationen. 

 

6. Förebilder. Det nya sättet att tänka och uppföra sig kan vara så pass annorlunda från vad 
medarbetarna är vana vid att de behöver se hur det fungerar innan de kan tänka sig att ta till 
sig det. Genom att använda sig av individer som accepterat det nya beteendet och låta dem 
föregå med gott exempel får övriga medarbetare någon att identifiera sig med. 
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7. Stödgrupper där problem kan lyftas och diskuteras. Det medför både frustration och 
svårigheter att lära sig ett nytt sätt att arbeta och medarbetarna behöver kunna prata om 
sina svårigheter med andra, som upplever samma svårigheter, så att de kan ge stöd åt 
varandra och utbyta erfarenheter. 

 

8. Ett system för belöning och bestraffning och en organisationsstruktur som överensstämmer 
med det nya sättet att tänka och arbeta. Om målet med förändringsinitiativet till exempel är 
att lära medarbetarna att vara lagspelare ska (1) belöningarna utformas så att de premierar 
gruppen, (2) individuellt, aggressivt, själviskt beteende straffas, och (3) 
organisationsstrukturen göra det möjligt att arbeta som ett team. 

5.3.1.1 Toyota ɀ en reflekterande kultur  

På Toyota är det mycket viktigt att ständigt reflektera över arbetssätt och över de misstag som 

begåtts, och Liker (2009) menar att det är omöjligt att uppnå ett bra förbättringsarbete utan den 

reflekterande kultur (hansei) som finns på Toyota. Denna kultur är en del av den japanska kulturen, 

och det kan vara svårt att direkt införa den på västerländska företag, eftersom många uppfattar det 

som personlig kritik (Liker, 2009). På Toyota tillämpas särskilda Hansei-events, då det görs 

uppföljningar av hur arbetet har utförts och vad som skulle kunna ha gjorts bättre, vilket tjänar som 

drivkraft för förbättringsprocessen. Detta kan liknas vid Hines et al. (2008), som jämför en typisk 

organisation (Figur 23) med en uthållig (Figur 24), där den uthålliga innehåller ett visst mått av 

strategiskt tänkande på alla nivåer.  

 

Figur 23. Den typiska organisationen (Hines et al. 2008) 
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Figur 24: Den uthålliga organisationen (Hines et al. 2008) 

5.3.2 Ledarskap 

Den tvådimensionella matrisen i Figur 25 visar Toyotas syn på ledarskap. Två aspekter tas hänsyn till; 

om ledaren använder toppstyrning (direktiv) eller om han eller hon låter styrningen komma nerifrån 

(delaktighet), och om ledaren har mer allmänna kunskaper i ledarskap eller en grundlig förståelse av 

arbetet. 
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Figur 25:Toyotas ledarskapsmodell (Liker, 2009). 
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5.3.2.1 Byråkratisk chef  

Den första ledartypen och den minst effektiva i Toyotas ledarskapsmodell är den som styr uppifrån 

och bara har allmänna kunskaper i företagsledning, det vill säga den byråkratiska chefen. ”Den 

byråkratiska chefen ställer samman en mängd regler och förhållningsorder och mäter prestationer i 

relation till dessa. Det blir ett stelbent ledarskap som tar fokus från att göra kunderna nöjda och från 

att bygga upp en lärande organisation.”(Liker, 2009, s.222). 

5.3.2.2 Gruppfacilitator  

Den ledare som uppmuntrar styrning nerifrån och som vill utveckla sin personal men inte har mer än 

allmänna kunskaper i ledarskap bör liknas vid en facilitator. En facilitator fungerar som en katalysator, 

det vill säga är ledaren duktig på att få individerna i gruppen att fungera väl ihop bör han eller hon 

kunna motivera dem att arbeta tillsammans mot gemensamma mål, även om ledaren varken kan lära 

eller leda medarbetarna ifråga om arbetsinnehållet. (Liker, 2009) 

5.3.2.3 Expert 

Den tredje ledartypen är den toppstyrande chefen som styr på mikronivå. I likhet med den 

byråkratiske chefen ger han eller hon order, i det här fallet om specifika arbetsuppgifter som ska 

utföras exakt enligt order. Den toppstyrande chefen förstår arbetet i grunden (expert på området) 

men förstår sig inte på människor och litar sannolikt inte på dem med mindre erfarenhet. Ledarens 

sätt att styra kan vara krävande då han eller hon behandlar individer som marionetter och drar i alla 

trådar vid rätt tidpunkt. (Liker, 2009) 

5.3.2.4 Byggare av lärande organisationer  

Den fjärde typen av ledare har både en grundlig förståelse av arbetet och förmågan att utveckla, lära 

och leda sina medarbetare. De ger sällan order utan leder ofta och stöder genom att ställa frågor om 

situationen och vilken strategi någon har i sitt agerande utan att besvara frågorna själva, även om de 

skulle kunna. ”Chefens stora utmaning är att ha en långsiktig vision om vad som ska göras, att ha 

kompetensen att göra det, och att ha förmågan att utveckla personalen så att de kan förstå och 

utföra ett förstklassigt arbete.”(Liker, 2009, s.222). 

5.3.2.5 Ledarskapsstilar  

Goleman (2000) identifierar sex olika ledarstilar (Tabell 3), som han liknar vid ett set av golfklubbor i 

ett proffs golfbag. ”Over the course of a game, the pro picks and chooses clubs based on the 

demands of the shot. Sometimes he has to ponder his selection, but usually it is automatic. The pro 

senses his challenge ahead, swiftly pulls out the right tool, and elegantly puts it to work” (Goleman, 

2000, s.80). Det Goleman (2000) vill komma åt är vikten av flexibilitet i ledarskapets utövning och 

anpassning av ledarskapet till situationen. 
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Tabell 3: De sex olika ledarskapsstilarna i korthet (Goleman, 2000). Egen översättning. 

 Tvingande Auktoritativt  Empatiskt och 

deltagande 

Demokratiskt Pådrivande Coachande 

Ledarens 

tillvägagångssätt 

Kräver 

omedelbar 

lydnad 

Mobiliserar 

individer mot en 

gemensam 

vision 

Skapar harmoni 

och emotionella 

band 

Skapar 

konsensus 

genom 

delaktighet 

Ställer höga 

krav på 

prestationer 

Utvecklar individer 

Ledarskapsstilen 

uttryckt i ord 

”Gör som jag 

säger.” 

”Följ mig.” ”Individer i 

första hand.” 

”Vad tror du?” ”Gör som jag, 

nu!” 

”Prova det här.” 

Underliggande 

emotionell 

intelligens 

Vilja att 

åstadkomma 

saker, 

företagsamhet, 

självbehärskning 

Självförtroende, 

empati, 

katalysator vid 

förändring 

Empati, bygger 

relationer, 

kommunikation 

Samarbete, 

lagledarskap, 

kommunikation 

Plikttrogenhet, 

vilja att 

åstadkomma 

saker, 

företagsamhet 

Utvecklar andras 

empati och 

självkännedom 

När 

ledarskapsstilen 

lämpar sig bäst 

För att hantera 

kriser eller 

problematiska 

anställda 

När 

förändringar 

kräver en ny 

vision eller när 

tydliga direktiv 

krävs 

För att 

motverka 

oenigheter i 

gruppen eller 

för att motivera 

individer under 

stressande 

omständigheter 

För att nå 

konsensus eller 

för att få 

värdefulla idéer 

från anställda 

För att nå 

snabba 

resultat från 

en motiverad 

och kompetent 

grupp 

För att hjälpa 

anställda att 

förbättra sin 

prestationsförmåga 

eller att utvecklas 
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5.3.2.6 Tvingande (coercive)  

Den tvingande ledarstilen är i de flesta situationer den minst effektiva av alla ledarstilar och bör 

endast användas i de få situationer när det är absolut nödvändigt, med andra ord i kriser, som till 

exempel vid nära förestående konkurs eller stundande uppköp. I sviterna av en kris, som till exempel 

brand eller jordbävning, går det också att tillämpa en tvingande ledarstil såväl som i 

kommunikationen med en problematiskt anställd när inget annat fungerar. (Goleman, 2000) 

En ledare som tillämpar en tvingande ledarstil ger order och förväntar sig att samtliga medarbetare 

ska följa dem till punkt och pricka (toppstyrning). Det kan medföra negativa konsekvenser och 

förstöra arbetsklimatet, minska organisationens och gruppens flexibilitet (idéskapande) och reducera 

medarbetarnas engagemang. För det mesta har ledaren inte heller någon grundlig förståelse för 

arbetet då han eller hon tillsätts för att fatta ”tuffa” beslut i kristider. Den tvingande ledarstilen kan 

således placeras in i den nedre vänstra kvadranten i Toyotas ledarskapsmodell. 

5.3.2.7 Auktoritativt (authoritative)  

Den auktoritativa ledarstilen kännetecknas av att motivera medarbetare genom att förklara hur 

deras arbete hänger samman med de visioner och mål som organisationen har. Individer som arbetar 

för en auktoritär ledare förstår vad de gör och varför och har också frihet att innovera, 

experimentera och ta kalkylerade risker. Den feedback som en auktoritativ ledare ger är i huvudsak 

huruvida det individen presterar bidrar till att organisationens visioner och mål uppfylls eller inte. 

(Goleman, 2000) 
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Om den auktoritativa ledarstilen kan sägas att den är ett bra exempel på att låta styrningen komma 

nerifrån och ska den placeras in i Toyotas ledarskapsmodell hamnar den någonstans mitt emellan 

den övre vänstra och den övre högre kvadraten. Det faktum att den auktoritativa ledaren har 

förmågan att förklara för medarbetaren hur dennes arbete bidrar till att organisationens visioner och 

mål nås visar på att han eller hon har viss förståelse för arbetet. Samtidigt är det också så att den 

auktoritativa ledaren generellt inte agerar med grundlig förståelse för arbetet utan bara anger 

organisations visioner och mål och en riktning för hur de ska nås medan han eller hon ger 

medarbetarna gott om spelrum att försöka på egen hand och utforma sina egna arbetssätt. 

5.3.2.8 Empatiskt och deltagande (affiliative)  

Den empatiska och deltagande ledarstilen strävar efter att hålla medarbetare nöjda och glada och 

skapa harmoni mellan dem genom att upprätta starka emotionella band och sedan skörda frukterna 

av ledarstilen i form av stark lojalitet. Den empatiska och deltagande ledarstilen har också en positiv 

effekt på kommunikation. ”People who like one another a lot talk a lot. They share ideas; they share 

inspiration. And the style drives up flexibility; friends trust one another, allowing habitual innovation 

and risk taking. Flexibility also rises because the affiliative leader, like a parent who adjusts 

household rules for a maturing adolescent, doesn’t impose unnecessary strictures on how employees 

get their work done. They give people the freedom to do their job in the way they think is most 

effective.” (Goleman, 2000, s.84). Trots att den empatiska och deltagande ledarstilen fungerar i alla 

väder bör den användas i kombination med någon annan ledarstil, eftersom fokus på beröm gör att 

individer som presterar dåligt inte korrigeras, vilket kan tolkas av individen som att medelmåtta 

tolereras. (Goleman, 2000) 

Då den empatiska och deltagande ledarstilen kretsar kring individer och dess förespråkare värderar 

individer och deras känslor högre än arbetsuppgifter och mål finns det egentligen bara en kvadrant 

kvar i Toyotas ledarskapsmodell att placera ledarstilen i, den övre vänstra. Till exempel skriver 

Goleman (2000, s.85) ”Because affiliative leaders rarely offer constructive advice on how to improve, 

employees must figure out how and do so on their own. When people need clear directives to 

navigate through complex challenges, the affiliative style leaves them rudderless.”, vilket vittnar om 

ledare som har mer allmäna kunskaper i ledarskap och som låter styrningen komma nerifrån. 

5.3.2.9 Demokratiskt (democratic)  

Den demokratiska ledarstilen är avsedd att bygga förtroende, respekt och engagemang genom att 

stimulera värdeskapande insatser från medarbetarna och lyssna på deras idéer. Genom att låta 

medarbetarna ha inflytande i beslut, som rör deras mål och sätt att arbeta kan en ledare, som 

tillämpar en demokratisk ledarstil, öka flexibiliteten, ansvarstagandet och sannolikheten att nå 

konsensus. (Goleman, 2000) 

I Toyotas ledarskapsmodell kan den demokratiska ledarstilen placeras in i den övre vänstra 

kvadranten såväl som i den övre högra kvadranten beroende på hur grundlig förståelse ledaren har 

av arbetet. Om ledaren saknar en grundlig förståelse av arbetet, det vill säga om han eller hon känner 

sig osäker på hur gruppen bör gå tillväga i olika situationer och behöver idéer och stöttning från 

kompetenta medarbetare (Goleman, 2000), kan den demokratiska ledarstilen placeras in i den övre 

vänstra kvadranten. Då kommer ledaren att fungera som en facilitator och agera för att gruppen 

genom en bra dynamik ska uppnå sin fulla potential. Om ledaren istället har en grundlig förståelse av 

arbetet, det vill säga om han eller hon har en stark vision och använder ledarstilen för att generera 
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nya idéer i syfte att uppnå visionen (Goleman, 2000), kan den demokratiska ledarstilen placeras in i 

den övre högra kvadranten. Då kommer ledaren istället att utveckla, lära och leda sin personal i rätt 

riktning. 

5.3.2.10 Pådrivande (pacesetting)  

Den pådrivande ledarstilen kan ha samma negativa inverkan på arbetsklimat, organisationens och 

gruppens flexibilitet, och medarbetarens engagemang, som den tvingande ledarstilen och bör av den 

orsaken användas lika restriktivt. Den pådrivande ledaren ställer höga krav på prestationer och visar 

det för andra genom att ställa samma krav på sig själv. Han eller hon är besatt av att göra saker 

bättre och fortare än förut och förväntar sig att andra gör det också. Han eller hon är också snabb att 

peka ut medarbetare som inte presterar tillräckligt bra och kräva att de presterar bättre, eftersom 

han eller hon annars ersätter dem med individer som gör det. (Goleman, 2000) 

Ett pådrivande ledarskap är ett tydligt exempel på vad Toyota menar med att vara en expert. En 

sådan ledare litar inte på att medarbetarna är lika kompetenta som han eller hon och styr därför på 

mikronivå genom att, besatt av detaljer, ge order om specifika arbetsuppgifter. Istället för att lita på 

att medarbetarna förbättrar sig med coachning och utveckling går ledaren hellre in och genomför 

uppgifter själ om en individ inte presterar som han eller hon förväntar sig. Det faktum att den 

pådrivande ledarstilen stämmer bra överens med Toyotas beskrivning av en expert gör att ledarstilen 

kan placeras in i nedre högra hörnet i Toyotas ledarskapsmodell. 

5.3.2.11 Coachande (coaching) 

Den coachande ledarstilen är tänkt att hjälpa medarbetare att upptäcka deras styrkor och svagheter 

så att medarbetarna lättare kan utvecklas på ett personligt plan och gå framåt i karriären. Att tydligt 

kommunicera ansvar och roller till medarbetarna och ge rikligt med instruktioner och feedback hör 

också den coachande ledarstilen till. Ledare som tillämpar en coachande ledarstil är överlägsna alla 

andra ledarstilar på att delegera uppgifter, som vanligtvis är av utmanande karaktär, vilket innebär 

att medarbetarna inte alltid kan genomföra uppgifterna med så liten tidsåtgång som möjligt. De 

ledare som tillämpar en coachande ledarstil är således villiga att stå ut med kortsiktiga misslyckanden 

om det främjar långsiktigt lärande. (Goleman, 2000) 

Mellan den coachande ledarstilen och den ledartyp som i Toyotas ledarskapsmodell beskrivs som 

byggare av lärande organisationer syns stora likheter, varför den coachande ledarstilen kan placeras 

in i det övre högra hörnet i Toyotas ledarskapsmodell. I bägge fallen ligger fokus på att låta 

styrningen komma nerifrån och att individerna genom coachning och utmaningar ska utvecklas som 

individer med målet att bygga upp en lärande organisation, vilket för att lyckas kräver att ledaren har 

en grundlig förståelse av arbetet. I Figur 26 syns Golemans (2000) ledarskapsstilar i Toyotas 

ledarskapsmodell. 
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5.3.3 Interaktiva processer 

Tidigare forskning om kreativitet i organisationer har till exempel genererat viktig förståelse för hur 

kontexten (grupper och organisationen) påverkar den individuella kreativiteten men mindre 

förståelse för hur aktiviteter och interaktion påverkar kreativiteten på en kollektiv nivå. På samma 

sätt har fokus legat på kreativitet i form av individuella insikter och inte på hur insikter tar form på en 

kollektiv nivå (Bechky & Hargadon, 2006). ”In all of the *current+ approaches, the focus has rested 

squarely on the individual, highlighting individual cognitive processing, stable individual differences, 

and the effects of the external environment on the individual. Relatively little attention has been paid 

to team-level creative synergy, in which creative ideas are generated by groups instead of being 

generated by one mind. None of the existing perspectives considers the potential changes in the 

generation of creative ideas that can occur when the inputs and interactions of other people are 

introduced” (Amabile & Kurtzberg, 2001, s.285). 

Utan att förneka vikten av individuella bidrag anser Bechky & Hargadon (2006) att det är möjligt att 

identifiera tillfällen när kreativa insikter inte uppstår hos en enskild individ utan genom interaktion 

mellan flera individer. De har tillsammans tagit fram en modell (Figur 27) som beskriver hur fyra olika 

aktiviteter (sökande av hjälp, erbjudande av hjälp, kollektiv problemlösning och understödjande) 

leder till att kollektiva insikter uppstår i interaktionen mellan flera individer. 
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Byråkratisk 
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Expert

Figur 26: (1) Tvingande, (2) Auktoritativt, (3) Empatiskt och deltagande, (4) Demokratiskt, (5) Pådrivande, och (6) 
Coachande ledarstil i Toyotas ledarskapsmodell.  
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Understödjande 

 

 

 

 

 

 

5.3.3.1 Sökande av hjälp 

Individer som uppvisar ett beteende att söka hjälp när de stöter på ett problem vill aktivt förmå 

andra individer att hjälpa till med att lösa problemet. Det sker ofta spontant och ansikte mot ansikte 

genom till exempel ett möte i korridoren eller ett möte i fikarummet eller genom att individen tar 

kontakt med någon inom organisationen som är bättre lämpad att lösa problemet. (Bechky & 

Hargadon, 2006) 

5.3.3.2 Erbjudande av hjälp  

Omvänt mot att söka hjälp uppvisar individer som vill erbjuda hjälp ett beteende att vilja avsätta tid 

och uppmärksamhet till assistera andra individer med att lösa problem. Det kan handla om att ställa 

upp som bollplank för idéer, att svara på frågor eller hjälpa någon vidare med en förfrågan. 

Schein (2011) menar att en individ som tar emot hjälp minskar sin status och måste hantera en 

känsla av att vara i underläge medan en individ som hjälper till ökar sin status. Det beskrivs av Schein 

(2011) som en social ekonomi, det vill säga alla former av att hjälpa till och ta emot hjälp skapar en 

obalans i medarbetarnas status. En av förutsättning för att en individ ska kunna hjälpa till är alltså att 

det finns en annan individ som är villig att ta emot hjälp (Bechky & Hargadon, 2006). 

5.3.3.3 Kollektivt problemlösande  

Istället för att anta att idéer skapas ur intet har Bechky & Hargadon (2006) valt att göra ett antagande 

om att kreativa lösningar kommer till genom att befintliga idéer kombineras. Ett antagande som 

ursprungligen kommer från den kognitiva psykologin och beskriver hur individer, som står inför 

problematiska situationer, kommer fram till lösningar genom att resonera analogiskt, det vill säga 

genom att försöka förstå en ny situation (målet för analogin) genom att relatera till en känd situation 

(källan till analogin). Problemlösning sker analogiskt när individen känner igen likheter mellan den 

Erbjudande av 
hjälp

Kollektivt 
problemlösande

Sökande av hjälp

Figur 27: Aktiviteter som leder till tillfällen av kollektiv kreativitet (Bechky & Hargadon, 2006, s. 490). 
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nya situationen och gamla problem (och respektive lösningar), som han eller hon har lärt sig i det 

förflutna. Genom att överföra de existerande lösningarna på gamla problem erhålls en lösning på det 

nya problemet. 

Det finns emellertid inget som säger att individen kommer att använda sin tidigare erfarenhet eller 

att den tidigare erfarenheten är tillräcklig eller ändamålsenlig. I själva verket är problem ofta rotade i 

en viss kontext, vilket gör att individen har svårt att lösa dem på egen hand. När individer gemensamt 

anstränger sig för att lösa ett problem har någon individ ofta bra förståelse för den problematiska 

situationen medan andra individer har potentiellt relevanta idéer och tidigare erfarenhet att bidra 

med. ”One person might have a potentially valuable idea but not recognize its value, while another 

has enough knowledge of the problem to value that idea but not know of it” (Bechky & Hargadon, 

2006, s.495). 

Hur, var och när individer ägnar sig åt gemensam problemlösning är svårt att säga enligt Bechky & 

Hargadon (2006) då mycket av problemlösningen förekommer spontant och informellt genom till 

exempel ett möte i korridoren eller ett telefonsamtal eller i andra liknande sociala sammanhang. Det 

betyder emellertid inte att planerad problemlösning inte förekommer, tvärtom, det förekommer ofta 

särskilda möten vigda för problemlösning, som till exempel brainstormingmöten. När 

problemlösningen väl sker menar Bechky & Hargadon (2006) att kollektiv kreativitet har ägt rum när 

flera individer tillsammans har löst ett problem, som var och en enskilt inte kunde ha löst. 

5.3.3.4 Understödjande 

De aktiviteter som stöder individer i att engagera sig i sökande av hjälp, erbjudande av hjälp och 

kollektivt problemlösande kallas för understödjande aktiviteter. De understödjande aktiviteterna 

inträffar dels som en direkt konsekvens av att individer engagerar sig i de andra tre aktiviteterna 

(sökandet av hjälp uppmuntrar exempelvis till erbjudandet av hjälp) och dels genom mer indirekta 

händelser i organisationen (som till exempel ökad status eller befordran för de individer som 

engagerar sig i de tre aktiviteterna). (Bechky & Hargadon, 2006) 

5.3.3.5 Interaktion  

Som Figur 27 illustrerar är sökande av hjälp, erbjudande av hjälp och kollektiv problemlösning 

gemensamt understödjande aktiviteter som i allmänhet förekommer i kombination med varandra 

och aktiverar varandra. För att flera individer ska kunna bilda ett kreativt kollektiv krävs till exempel 

att aktiviteterna sökande av hjälp och erbjudande av hjälp leder till tillfällen av kollektiv 

problemlösning. Den kollektiva problemlösningen är nämligen den mest centrala aktiviteten, 

eftersom den är avgörande för att samla tidigare erfarenhet och kombinera den på nya sätt. (Bechky 

& Hargadon, 2006) 

De olika aktiviteterna kan emellertid försvåras av olika omständigheter. I många organisationer är det 

till exempel så att problemlösning förknippas med prestige så en individ som frågar efter hjälp 

medger underförstått att denne inte klarar av att lösa problem på egen hand, vilket få i 

organisationen är villiga att erkänna. Hur hierarkin i organisationen ser ut kan antingen mildra eller 

förvärra den omständigheten. I en egalitär organisation har prestige sannolikt inte så stor betydelse i 

motsats till i en organisation med stark hierarki. (Bechky & Hargadon, 2006) 
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5.3.4 Motivation 

5.3.4.1 Maslows behovspyramid 

Maslows (1954) grundtanke är att alla individer, vid varje given tidpunkt, har ett antal konkurrerande 

behov. De konkurrerande behoven är enligt Maslow (1954) fem till antalet och kan enligt Maslow 

(1954) ordnas i en successiv hierarki då ett behov, vid varje given tidpunkt, dominerar de andra. Det 

som av Maslow (1954) beskrivs som en hierarki återges av Bruzelius & Skärvad (2004) symboliskt i 

form av en pyramid (Figur 28). 

 

Figur 28:Maslows behovspyramid (Bruzelius & Skärvad, 2004). 

 Fysiologiska behov rör grundvillkoren för att överleva, bland annat mat och husrum 
(Bruzelius & Skärvad, 2004). 

 Säkerhetsbehov reflekterar vår önskan att skydda och bevara grundförutsättningarna för att 
överleva (Bruzelius & Skärvad, 2004). 

 Kontaktbehov speglar individens längtan efter kärlek, tillhörighet och att vilja interagera med 
andra (Bruzelius & Skärvad, 2004). 

 Uppskattnings- och statusbehov har att göra med önskan om att respekteras av andra, att 
öka sin relativa status och sitt rykte och att få sin självkänsla och sitt självförtroende stärkt 
(Bruzelius & Skärvad, 2004). 

 Självförverkligandebehov handlar om att vilja uppnå och realisera sin potential (Bruzelius & 
Skärvad, 2004). 

 

Individen kommer enligt Bruzelius & Skärvad (2004) att röra sig uppåt i behovspyramiden när 

behoven på lägre nivå är tillfredsställda. Om tidigare tillfredsställda behov på lägre nivå hotas rör sig 

individen neråt i behovspyramiden för att på nytt först tillfredsställa dessa mera basala behov. 

Maslow (1954) menar emellertid att det bara är sant för de flesta människor och att det finns ett 

antal undantag. Somliga individer har en annorlunda inbördes ordning mellan de konkurrerande 

behoven (uppskattnings- och statusbehov kan till exempel vara viktigare än kontaktbehov) medan 

Själförverkligandebehov

Uppskattnings- och statusbehov
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Säkerhetsbehov
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andra saknar något behov (psykopater saknar till exempel kontaktbehov) för att nämna några 

exempel. 

5.3.4.2 Herzbergs motivations -hygienteori  

Frederick Herzberg (1959) bygger sin motivations-hygienteori på att det finns faktorer som gör att 

individen inte känner sig tillfreds (hygienfaktorer) och att det finns faktorer som gör att individen 

känner sig tillfreds och motiverad (motivationsfaktorer) (Tabell 4). Hygienfaktorerna är 

arbetsförhållanden som måste vara uppfyllda för att en individ inte ska vantrivas, till exempel lön och 

fysisk arbetsmiljö. Om hygienfaktorerna är uppfyllda medför det emellertid inte att individen känner 

sig tillfreds och motiverad utan det förhindrar bara att individen vantrivs. Först när 

motivationsfaktorerna, dit räknas till exempel ansvar och möjligheter att utvecklas, är uppfyllda blir 

det möjligt för individen att verkligen trivas och känna engagemang för en uppgift, att stimuleras av 

arbetet och att vilja arbeta hårdare. Bruzelius & Skärvad, 2004) 

Tabell 4:Exempel på motivationsfaktorer och hygienfaktorer enligt Herzberg (Bruzelius & Skärvad, 2004). 

Hygienfaktorer Motivationsfaktorer 

Företagsvärderingar och administration Prestationer 

Ledning Erkännande 

Relationer till överordnade Själva arbetsuppgiften 

Relationer till underordnade Ansvar 

Arbetsvillkor Befordran 

Status Psykologisk växt 

Säkerhet  

 

Maslows och Herzbergs motivationsteorier uppvisar enligt Bruzelius & Skärvad (2004) vissa likheter. 

Bruzelius & Skärvad (2004) menar att de två översta behoven i Maslows behovspyramid 

(uppskattnings- och statusbehov och självförverkligandebehov) är exempel på motivationsfaktorer 

medan de tre nedre behoven i Maslows behovspyramid (fysiologiska behov, säkerhetsbehov och 

kontaktbehov) kan likställas vid hygienfaktorer. Det är emellertid rimligt att anta att vilka behov som 

utgör hygienfaktorer och vilka behov som utgör motivationsfaktorer hos individen kan variera med 

tiden och från individ till individ. 

5.3.4.3 Work Redesign  

Hackman & Oldhams (1980) modell (Figur 29) är baserad på olika egenskaper hos arbetet som sådant. 

De olika egenskaperna påverkar olika psykologiska tillstånd hos individen, vilka i sin tur genererar 

olika resultat. Hur starka sambanden är mellan egenskaper hos arbetet, psykologiska tillstånd hos 

individen och resultat av arbetet påverkas av individens personliga egenskaper. (Hackman & Oldham, 

1980) 
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5.3.4.4 Egenskaper hos arbetet (rubrik 4)  

Hackman & Oldham (1980) identifierar fem olika egenskaper hos arbetet och tre olika psykologiska 

tillstånd hos individen. Tre av de fem olika egenskaperna hos arbetet inverkar på det första 

psykologiska tillståndet hos individen; hur meningsfullt ett arbete upplevs vara: (1) i vilken 

utsträckning arbetet är utmanande och kräver olika kunskaper eller färdigheter (variation i arbetet), 

(2) i vilken utsträckning individen utför ett intakt arbete (arbetsuppgiftens identifierbarhet och 

helhet) och (3) i vilken utsträckning arbetet är av stor betydelse för andra individer (arbetets 

betydelse). 

5.3.4.4.1 Variation i arbetet 

När en arbetsuppgift kräver att individen engagerar sig i aktiviteter som utmanar eller ställer krav på 

att individen har olika kunskaper eller färdigheter upplever individen nästan alltid att arbetet är 

meningsfullt och desto fler kunskaper eller färdigheter som krävs desto mer meningsfullt upplevs 

arbetet vara. Om ett arbete är meningsfullt eller inte är i absolut bemärkelse inte väsentligt då en 

individ kan känna att ett arbete är meningsfullt så länge som arbetet är utmanande eller ställer krav 

på att individen har olika kunskaper eller färdigheter. (Hackman & Oldham, 1980) 
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Figur 29: Hackman & Oldhams motivationsmodell (Hackman & Oldham, 1980). 
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5.3.4.4.2 Arbetsuppgiftens identifierbarhet och helhet 

När individen har ett intakt arbete att utföra, så som att erbjuda en hel tjänst eller att montera en hel 

produkt, tenderar han eller hon att uppleva arbetet som mer meningsfullt än om han eller hon bara 

utför vissa moment i arbetet (Hackman & Oldham, 1980). För att ge exempel på vad de menar skriver 

Hackman & Oldham (1980) att individen upplever det som mer meningsfullt att montera en komplett 

brödrost än att bara löda elektriska anslutningar på brödrost efter brödrost även om de två arbetena 

kräver ungefär samma kunskaper. 

5.3.4.4.3 Arbetets betydelse 

Det faktum att arbetet upplevs som meningsfullt förstärks för det mesta när individen kommer till 

insikt om att det arbetet som genomförs kommer att ha stor inverkan på andra individers fysiska och 

psykiska välbefinnande. Individer som drar åt muttrar på flygplansmotorer upplever sannolikt sitt 

arbete som mer meningsfullt än individer som drar åt muttrar på dekorativa speglar, eftersom den 

första arbetsuppgiften rör andra individers säkerhet. (Hackman & Oldham, 1980) 

De tre ovanstående egenskaperna (variation i arbetet, arbetsuppgiftens identifierbarhet och helhet 

och arbetets betydelse) bidrar alltså var och en till hur meningsfullt individen upplever att arbetet är. 

Om individen utför ett arbete som uppfyller alla tre egenskaperna kommer han eller hon med stor 

sannolikhet att uppleva arbetet som meningsfullt. Ett arbete som uppfyller alla tre egenskaperna kan 

till exempel vara att montera en pacemaker, som är en komplex produkt som bidrar till andra 

individers välmående. En individ kan emellertid fortfarande uppleva ett arbete som meningsfullt 

även om bara en eller två av tre egenskaper är uppfyllda. Till och med arbetet att montera dekorativa 

speglar, vilket är ett arbete som har liten inverkan på andra individers välmående, kan upplevas som 

meningsfullt om det i tillräckligt stor utsträckning uppfyller en eller båda av de andra egenskaperna 

variation i arbetet och arbetets identifierbarhet och helhet. (Hackman & Oldham, 1980) 

Det andra psykologiska tillståndet; vilket ansvar individen känner för resultatet av ett arbete, 

påverkas av en av fem egenskaper hos arbetet: (4) i vilken utsträckning arbetet ger individen frihet 

att oberoende av andra planera arbetet och avgöra tillvägagångssätt (autonomi). Det tredje 

psykologiska tillståndet; vilken kännedom individen har om hur han eller hon presterar påverkas 

också av en av fem egenskaper hos arbetet: (5) i vilken utsträckning arbetet ger individen direkt 

återkoppling på hur han eller hon presterar (feedback från arbetet). (Hackman & Oldham, 1980) 

5.3.4.4.4 Autonomi 

Ett arbete som ger individen frihet att oberoende av andra individer planera arbetet och avgöra 

tillvägagångssätt medför att individen känner att arbetsresultaten i huvudsak är beroende av hans 

eller hennes ansträngningar, initiativ och beslut snarare än order eller arbetsinstruktioner. Vartefter 

autonomin i arbetet ökar tenderar individen att känna ett ökat personligt ansvar för framgångar och 

motgångar i arbetet och för arbetsresultaten. (Hackman & Oldham, 1980) 

5.3.4.4.5 Feedback från arbetet 

Huruvida arbetet ger individen direkt återkoppling på hur han eller hon presterar beror på hur det är 

utformat. I de fall när direkt återkoppling förekommer har den sitt ursprung i själva arbetet i sig. Det 

kan till exempel vara när en tv-reparatör slår på tv-apparaten efter reparationen för att konstatera 

att den fungerar (eller inte fungerar), när en säljare avslutar en affär och får en check av kunden eller 

när en läkare behandlar en patient och ser att denne svarar positivt på behandlingen. (Hackman & 

Oldham, 1980) 
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5.3.4.4.6 Psykologiska tillstånd hos individen 

Det är enligt Hackman & Oldham (1980) nödvändigt att var och ett av de tre psykologiska tillstånden 

är närvarande för att nå de resultat som önskas i form av hög inre motivation, hög 

utvecklingstillfredsställelse, hög generell arbetstillfredsställelse och hög arbetseffektivitet. 

5.3.4.4.7 Upplevd meningsfullhet i arbetet 

Individen bör uppleva arbetet som meningsfullt enligt hans eller hennes mått mätt. Om arbetet som 

utförs upplevs som trivialt (som i fallet med att löda elektriska anslutningar på brödrost efter 

brödrost) kommer individen sannolikt inte att utveckla någon inre motivation även om individen har 

enskilt ansvar för arbetet och får direkt återkoppling från arbetet på hur han eller hon presterar. 

(Hackman & Oldham, 1980) 

5.3.4.4.8 Upplevt ansvar för resultatet av arbetet 

Individen bör känna ett personligt ansvar för resultatet av ett arbete. Om en individ upplever att 

arbetsresultatet påverkas mer av andra faktorer, som till exempel skriftliga instruktioner, chefens 

order etcetera, än av hans eller hennes egna initiativ eller ansträngningar så har individen ingen 

anledning att vara stolt över bra prestationer eller missnöjd med dåliga prestationer. (Hackman & 

Oldham, 1980) 

5.3.4.4.9 Kännedom om faktiskt resultat av arbetet 

Individen bör ha kännedom om resultatet av hans eller hennes arbete. Om arbetet är utformat så att 

individen som utför arbetet inte får någon direkt återkoppling på om han eller hon presterar bra eller 

dåligt så har individen ingen grund för att vara nöjd med bra prestationer eller missnöjd med dåliga 

prestationer. (Hackman & Oldman, 1980) 

5.3.4.4.10 Personliga egenskaper 

Hur starka sambanden är mellan egenskaper hos arbetet, psykologiska tillstånd hos individen och 

resultat av arbetet påverkas av individens personliga egenskaper. En del individer svarar positivt på 

att arbetet upplevs som meningsfullt, att de har enskilt ansvar för arbetet och att de får direkt 

återkoppling från arbetet på hur de presterar medan en del andra individer mer sannolikt svarar 

negativt (Hackman & Oldham, 1980). Det finns enligt Hackman & Oldham (1980) flera olika 

personliga egenskaper som inverkar på hur en individ svarar på sitt arbete men för enkelhetens skull 

har de valt tre egenskaper som verkar extra viktiga för att förstå vilka individer som (och vilka 

individer som inte) svarar positivt. 

5.3.4.4.11 Kunskap och färdighet 

Som Figur 30 visar så kommer ett arbete som inte skapar inre motivation hos individen att leda till att 

han eller hon inte känner vare sig tillfredställelse vid bra prestationer eller missnöje vid dåliga 

prestationer. Däremot kommer individer, med förutsättningen att de har ett arbete som skapar hög 

inre motivation, att känna tillfredsställelse som ett resultat av deras arbete om de har rätt 

kompetens och missnöje om de inte har rätt kompetens, det vill säga de kunskaper och färdigheter 

som är relevanta för arbetet. (Hackman & Oldham, 1980) 
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5.3.4.4.12 Utvecklingsbehov 

Hackman & Oldham (1980) menar att individens psykologiska behov är kritiska för hur han eller hon 

svarar på arbetet. Individer med ett stort behov av att åstadkomma personliga bedrifter, att lära och 

att utvecklas kommer med stor sannolikhet att utveckla hög inre motivation om deras 

arbetsuppgifter är komplexa och utmanande. Individer med ett inte så stort utvecklingsbehov är 

mindre benägna att försöka åstadkomma personliga bedrifter, att lära och att utvecklas.  

Individens utvecklingsbehov påverkar sambanden på två ställen i Hackman & Oldhams (1980) modell, 

dels sambandet mellan egenskaper hos arbetet och psyklogiska tillstånd hos individen och dels 

sambandet mellan psykologiska tillstånd hos individen och resultat av arbetet. Om individens arbete 

skapar motivation kommer det första sambandet att påverkas positivt av att individen har ett stort 

utvecklingsbehov då han eller hon kommer att uppleva de psykologiska tillstånden i högre grad än 

någon med litet utvecklingsbehov. Det andra sambandet påverkas också positivt av ett stort 

utvecklingsbehov hos individen då han eller hon kommer att svara mer positivt på de psykologiska 

tillstånden. (Hackman & Oldham, 1980) 

Individen har låg 
inre motivation och 

känner varken

tillfredsställelse 
eller missnöje 

oavsett prestation

Individen har hög 
inre motivation och 

känner hög 
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över att prestera 

bra

Individen har hög 
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Svag förmåga 

hos arbetet att 

skapa inre 
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Stor förmåga hos 

arbetet att skapa 

inre motivation 
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Figur 30: Resultat av arbetets förmåga att skapa inre motivation som en funktion av individens kompetens 
(Hackman & Oldham, 1980). Egen översättning. 
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5.3.4.4.13 Tillfredsställelse med arbetets kontext 

Swartling (2010) menar att det går att likna Herzbergs hygienfaktorer vid hur tillfredsställda individer 

är med arbetets kontext på samma sätt som det går att likna Herzbergs hygienfaktorer vid de tre 

nedre behoven i Maslows behovspyramid (fysiologiska behov, säkerhetsbehov och kontaktbehov), 

det vill säga saker som inte motsvarar individens förväntningar och sänker hans eller hennes 

motivation, till exempel låg lön, låg säkerhet på arbetet etcetera. Swartling (2010) menar också att 

Herzbergs motivationsfaktorer går att likna vid utvecklingsbehov, autonomi och feedback från 

arbetet. 

Figur 31 visar vad som händer om en individ har ett lågt utvecklingsbehov och är missnöjd med 

arbetets kontext. En individ av sådan karaktär, vars inre motivation påverkas minimalt av arbetets 

förmåga att skapa inre motivation, kommer att vara fullt upptagen med att gräma sig över missnöjet 

med arbetets kontext samtidigt som han eller hon inte har ett behov av att åstadkomma personliga 

bedrifter och utvecklas. (Hackman & Oldham, 1980) 

 

 

 

 

 

5.3.4.4.14 Resultat av arbetet  

De resultat som kommer av att arbetet sker som Hackman & Oldham (1980) beskriver kan vara av 

både personlig och arbetsrelaterad karaktär. 

Ett visst mått av positivt 
samband
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till arbetets förmåga att 

skapa inre motivation hos 
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Ett visst mått av positivt 
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Figur 31: Samband mellan arbetets förmåga att skapa inre motivation hos individen och hur individen presterar och 
han eller hennes inre motivation (Hackman & Oldham, 1980). Egen översättning. 
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5.3.4.4.15 Personliga resultat 

Om alla bitar finns på plats i Hackman & Oldhams (1980) modell kommer individen att ha hög inre 

motivation så väl som att han eller hon kommer att vara tillfreds med arbetet som sådant och att 

kunna åstadkomma personliga bedrifter och utvecklas. Inre motivation medför att individen fäster 

stor vikt vid hur han eller hon presterar i arbetet. Bra prestationer blir initiativ för att fortsätta göra 

bra ifrån sig och dåliga prestationer orsakar missnöje hos individen, som gör att han eller hon vill 

göra bättre ifrån sig en annan gång. (Hackman & Oldham, 1980) 

5.3.4.4.16 Effektivitet i arbetet 

Hackman & Oldham (1980) menar att individens effektivitet i att utföra sitt arbete, vilket inkluderar 

så väl kvantitet som kvalitet, kan förväntas vara hög om han eller hon har en hög inre motivation. 

Hög kvalitet innebär att individen tillverkar felfria produkter eller ger extra omtänksam och hjälpsam 

service till kunder och hög kvantitet innebär att individen tillverkar produkter eller tjänster i lagom 

mängd, eftersom det inte finns någon vinning i att göra ett kvantitativt arbete för saken skull genom 

att till exempel ringa många telefonsamtal, tillverka massor av produkter eller bemöta så många 

kunder som möjligt men. 

5.4 Förändring 
Kotter (1995) presenterar en modell, bestående av åtta olika steg, för att förändra en organisation 

(Figur 32). För att en förändring ska kunna genomföras menar Kotter (1995) att alla stegen måste 

genomföras sekventiellt. Därför kan också åtta stora misstag göras under processen, som vart och ett 

direkt kopplar till ett specifikt steg (Kotter, 1995). 

 

Figur 32: Kotters förändringsmodell (Kotter, 1995) 

5.4.1 Resurseffektivitet  

Bengtsson & Haartman (2005) har genomfört en enkätundersökning vars resultat indikerar att 

tillverkande företag signifikant kan förbättra och effektivisera sin produktion med begränsade 

resurser. Vad enkätundersökningen emellertid inte bidrog med var mer djupgående data som kan 

förklara påträffade skillnader i förhållandet mellan resursförbrukning och resultat. Vilken inverkan 

som arbetet med ständig förbättring har med hänsyn till tillvägagångssätt och systematik är något 

som Olausson & Swartling (2010) har undersökt närmare och som skulle kunna hjälpa till att förklara 

skillnader i förhållandet mellan resursförbrukning och resultat. 

För att undersöka vad som skiljer ineffektiv ständig förbättring från effektiv ständig förbättring 

behövde Olausson & Swartling (2010) först definiera ständig förbättring, eftersom ingen vedertagen 
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8 • Fullfölj och befäst förändringen
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definition existerar: ”an improvement process that is systematically applied, improves organizational 

performance, is carried out in small steps, is sustainable and to a large extent relies on employee 

participation” (Olausson & Swartling, 2010, s.2). Olausson & Swartling (2010) formulerade sedan två 

frågeställningar för att bryta ner syftet: ”What different approaches are used to improve 

performance? What are the relations between approaches, and performance improvement and 

resource consumption?” (Olausson & Swartling, 2010, s.2). 

Som svar på den första frågan listar Olausson & Swartling (2010) ett osystematiskt angreppssätt, ad-

hoc (aktiviteter sker utan övergripande mål och förbättringar sker inom begränsade områden), och 

tre systematiska angreppssätt: parallellt, integrerat och koordinerat. Det parallella angreppssättet 

kännetecknas av att förbättringsarbetet är separerat från det dagliga arbetet och styrs av individuella 

experter eller särskilda grupper (Berger, 1997). Organisationer som använder ett parallellt 

angreppssätt argumenterar att den enskilt anställde inte alltid kan avgöra vilken lösning som är bäst 

ur ett övergripande perspektiv och att angreppssättet därför passar väl vid förbättringar som är 

omfattande och kräver stora investeringar och expertis (Olausson & Swartling, 2010). 

Ett integrerat angreppssätt innebär att förbättringsarbetet är integrerat med det dagliga arbetet. I 

grupp eller enskilt kan operatörerna självständigt planera, initiera och utvärdera förbättringar som 

rör deras egna arbetssätt. Ett integrerat angreppssätt skiljer sig från ett parallellt angreppssätt på så 

vis att förbättringar: inte lämnas till experter för utformning och planering, inte kräver omedelbar 

anpassning till omgivande arbetsprocesser, och inte fordrar beslut från auktoriteter. Det 

koordinerade angreppssättet är delvis en kombination av ett integrerat angreppssätt och ett 

parallellt angreppssätt men med skillnaden att grupperna, som styr förbättringsarbetet, består av 

individer från närliggande arbetsgrupper, som omfattar en komplett delprocess, och inte experter 

från olika hierarkiska nivåer och funktioner. (Berger, 1997) 

Baserat på data ifrån enkätundersökningen valde Olausson & Swartling (2010) ut fall som 

åstadkommit olika bra förbättringsresultat, som förbrukat olika mycket resurser och som använt 

olika angreppssätt, till en multipel fallstudie. Totalt genomfördes 32 semistrukturerade intervjuer, 

vardera mellan 60 till 120 minuter långa, vartefter de olika angreppssätten analyserades i termer av 

skillnader i förhållandet mellan resursförbrukning och resultat. Respektive tillvägagångssätt och 

resultat återfinns i Figur 33. 
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Figur 33:Sammanfattning av olika angreppssätt och resultat (Olausson & Swartling, 2010). 

Olausson & Swartling (2010) konstaterar att osystematiska angreppssätt underpresterar i jämförelse 

med systematiska. Ett osystematiskt angreppssätt, ad-hoc, kommer att leda till ett lågt resultat 

oavsett hur mycket resurser som förbrukas. I de fall där ett parallellt angreppssätt tillämpades var 

resultaten bra med medel eller hög resursförbrukning. Trots att ständig förbättring får mer 

genomslag vid ett parallellt angreppssätt än vid ad-hoc var deltagandet bland de anställda 

fortfarande begränsat, vilket kan bero på motstånd till förändring (Olausson & Swartling, 2010). 

Ett parallellt, integrerat eller koordinerat angreppssätt presterar ungefär samma resultat enligt 

Olausson & Swartling (2010) men däremot visade deras undersökning att det skedde till olika stor 

kostnad i termer av förbrukade resurser. I de fall där ett integrerat angreppssätt användes erhöll man 

bra resultat med liten resursförbrukning och samtidigt som deltagandet bland de anställda var bland 

det högsta i undersökningen. I ett fall praktiserades ett koordinerat angreppssätt och resultatet var i 

paritet med ett parallellt eller ett integrerat tillvägagångssätt med medelhög resursförbrukning. 

Olausson & Swartling (2010) slår avslutningsvis fast två saker: 

1. Ett integrerat angreppssätt med fokus på delaktighet bland personalen var det som i 

undersökningen gav bäst resultat i förhållande till resursförbrukning. 

2. Organisationer som önskar bedriva ett eller förbättra sitt arbete med ständig förbättring bör 

fokusera på angreppssätt snarare än individuella metoder, som forskare och praktiker 

vurmat för. 

5.4.2 Uthållighet 

Upton (1996) menar att ständig förbättring sker genom ett antal mindre subprojekt, och nyttan 

respektive uthålligheten beror av det paradigm som styr företagets förbättringsarbete. Detta 

åskådliggörs genom tre olika modeller, som i huvudsak utgör referenspunkter på en skala och de 

flesta företag som ägnar sig åt ett arbete med ständiga förbättringar befinner sig någonstans 

mittemellan två av modellerna.    
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5.4.2.1 Modell 1:  

Denna modell grundas på ett antagande om att antalet genomförbara subprojekt är statiskt, vilket 

implicerar ett tillvägagångssätt där subprojekten prioriteras utifrån en ekonomisk analys byggd på 

risk och återbetalningstid men att långsiktiga mål saknas (Upton, 1996).  

Denna modell kan jämföras med Olausson & Swartling (2010) som anger angreppssättet ad-hoc som 

också är opportunistiskt till sin natur med avsaknad av långsiktiga mål. Skillnaden ligger i att det i 

modellen finns en viss systematik då subprojekten väljs ut efter förväntad avkastning och risk, medan 

ad-hoc-angreppssättet är helt osystematiskt och därför snarare bär en karaktär av brandsläckning. 

Det gör att resultaten skiljer sig något på kort sikt, då modell 1 kan förväntas generera signifikanta 

resultat till en början (Upton, 1996) medan ett arbete som grundar sig på ad-hoc aldrig kommer att 

leda till några större framsteg, oavsett hur mycket resurser som tillsätts (Olausson & Swartling, 2010). 

På lång sikt kommer resultaten för ett arbete med modell 1 att avta, då subprojekten med de största 

ekonomiska fördelarna börjar tryta. I ett sådant läge är det lätt att söka nya sätt att förbättra sig, 

vilket i längden kommer att leda till suboptimeringar, vilket i slutändan leder till en försvagad 

konkurrenskraft (Upton, 1996) samt en förändringströtthet bland anställda. 

I längden kommer dock resultaten att vara lika svaga och därför kan modellen och angreppssättet 

betraktas som ekvivalenta. 

5.4.2.2 Modell 2:  

Modell 2 innebär att organisationen har en tydlig och långsiktig bild av vad som bör uppnås med 

arbetet, vilket leder till en linjär utvecklingskurva, där företaget ständigt förbättrar sina operationer 

och når en stärkt konkurrenskraft. Modellen är inte opportunistisk, men reaktiv och oplanerad i den 

meningen att problem löses i takt med att de uppstår och att det inte görs mycket för att utveckla 

kommande förbättringsmöjligheter.  Detta kräver att det finns starka och karismatiska ledare som 

kan övertyga medarbetare om behovet av och möjligheter till förändringar, då det efterhand 

uppkommer allt svårare problem att lösa. Förr eller senare kommer företaget, precis som i modell 1, 

till en punkt då förbättring i en särskild riktning inte längre är lönsam.  

5.4.2.3 Modell 3: 

Den viktigaste egenskapen för den tredje modellen är på det sätt subprojekten prioriteras och väljs 

ut. Valet baseras dels på hur stor förbättringen är i den av företaget valda riktningen, och dels hur 

stora framtida förbättringsmöjligheter som uppkommer då subprojektet genomförs. Detta innebär 

att de team som arbetar med förbättringar kommer att ha långsiktiga planer och välja projekt som 

inte nödvändigtvis ger stora förtjänster på kort sikt, men som lägger en grund för framtida 

förbättringar. Resultatet kommer då att vara svaga till en början, men utvecklas efter hand och på 

lång sikt ge ett både starkt och hållbart förbättringsarbete. I Figur 34 syns Uptons (1996) tre olika 

modeller. 
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Figur 34: Förbättringspotential över tid (Upton, 1996). 

5.5 Syntetisering 
Det går att kombinera de två ovanstående teorierna, där Olausson & Swartling (2010) visar på olika 

angreppssätt för ständiga förbättringar och Upton (1996) visar på vikten av långsiktiga mål och rätt 

prioritering av subprojekt. De två teorierna är i viss mån överlappande (se Modell 1) men till största 

delen finns inga direkta motsättningar mellan något av de systematiska angreppssätten respektive en 

specifik modell. Dessutom har teorierna visat upp skilda resultat såtillvida att Olausson & Swartling 

(2010) kan visa på liknande resultat i fråga om hur stor förbättring som nås, men till skilda insatser. 

Upton (1996) visar på hur olika modeller genererar stora olikheter i resultat på lång sikt. Det innebär 

att dessa modeller kan kombineras till en teori som anger en koppling mellan ett effektivt arbete och 

ett som är långsiktigt (Figur 35). 
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Figur 35: Syntetisering av resurseffektivt och uthålligt arbete med ständiga förbättringar 

5.5.1 Jämförelse med Irizar 

För att undersöka hur ett förändringsarbete påverkar en organisation kan erfarenheter dras från 

Simón-Elorz et al. (2005) studie av busstillverkarken Irizars utveckling mot Business Excellens under 

åren 1991-2000. Från att ha befunnit sig under konkurshot i början på 1990-talet ökade försäljningen 

och produktiviteten med 400 % under 10 år, vilket renderade företaget det europeiska kvalitetspriset 

EFQM (European Foundation for Quality Management) år 2000 (Simón-Elorz et al. 2005). En bild över 

den procentuella produktivitetsökningen från föregående år visas i (Figur 36). 

 

Figur 36: Irizars procentuella ökning av produktion sett över tid Simón-Elorz et al. (2005). 

5.5.1.1 Bakgrund till förändringen  

1991 befann sig Irizar i en djup kris och hade förlorat 6 millioner Euro de föregående åren, vilket 

gjorde att företagets framtida överlevnad ifrågasattes. Kotter (1995) menar att en känsla av att 

P
a

ra
lle

llt
K

o
o
rd

in
e
ra

t
In

te
g
re

ra
t

Modell 1               Modell 2 Modell 3



- 61 - 

förändringen är viktigt för organisationen utgör en nödvändig parameter för att lyckas med en 

förändring. Det räcker då inte med en kris, utan den måste också kommuniceras och därigenom 

skapa en grundläggande motivation till förändringen (Kotter, 1995).    

5.5.1.2 Reaktiv förändring  

Under fasen med reaktiv förändring var målet att stärka Irizar överlevnadsförmåga. Därför gjordes 

ett antal kostnadsbesparande åtgärder såsom personalminskningar, sänkning av löner och 

avvecklande av olönsamma kundrelationer. Den reaktiva fasen stämmer väl överens med det sjätte 

steget i Kotters (1995) förändringsmodell, att systematiskt utnyttja möjligheten att uppnå snabba 

resultat i en inledande fas av förändringen, för att övertyga de som är tveksamma till förändringen. I 

Figur 37 syns att de inledande framgångarna var mycket stora, då produktiviteten förbättrades med 

över 50 % det första året, men att förbättringstakten avtog snabbt (Simón-Elorz et al. 2005). 

De förändringar som genomfördes var omfattande och genomgripande för hela företaget, och 

nyckeln till förändringarna var ett karismatiskt och drivande ledarskap, vilket ligger i linje med 

företagets tidigare hierarkiska kultur (Simón-Elorz et al. 2005).  Att förändringen drivs av några få 

individer, i det här fallet ledningen, gör att Irizar kan sägas arbeta med ett parallellt angreppssätt 

(Olausson & Swartling, 2010). Dessutom fanns ett krav på att förändringarna skulle vara snabba och 

ge stora besparingar, vilket gör att det går att anta att de arbetade efter modell 1 (Upton, 1996). 

5.5.1.3 Proaktiv förändring  

 Målet under den proaktiva fasen var att fördubbla produktiviteten utan att öka antalet anställda 

med mer än 40 %. För att uppnå så starka resultat ansåg företaget att det krävdes en Business 

Process Reengineering (BPR) (Simón-Elorz et al. 2005). BPR är en benämning på en drastisk 

förändring av en process genom att bygga upp den från grunden utan att ta hänsyn till den gamla 

processen (Bergman & Klefsjö, 2007). Detta steg överensstämmer i hög grad med det sjunde steget i 

Kotter (1995), som innebär att befästa de genomförda åtgärderna och att fortsätta driva 

förändringen. För Irizar var det akuta nedläggningshotet avblåst, men att då deklarera att striden 

vara vunnen hade lett till att företaget snart hade gått tillbaka tillsitt ursprungliga tillstånd (Kotter, 

1995). Istället genomfördes en radikal omvandling av processerna, men också av organisationen som 

helhet (Simón-Elorz et al. 2005). 

Under denna fas tillämpades en kombination av ett ledardrivet förändringsarbete, som resulterade i 

total omstrukturering av processerna, men samtidigt har även medarbetarna involverats i 

förbättringsarbetet (Simón-Elorz et al. 2005). Detta innebär att ett koordinerat angreppssätt har 

använts (Olausson & Swartling, 2010). Att ett arbete med att förändra företagskulturen inletts visar 

att Irizar har en långsiktig idé om hur företaget ska fortsätta utvecklas (Simón-Elorz et al. 2005), 

varför det går att sluta sig till att företaget i den proaktiva fasen arbetar efter modell 2. 

5.5.1.4 Institutionaliserad förändring  

I den sista fasen antogs EFQM:s referensmodell som mall för utvärdering av verksamheten, vilket 

blev ett viktigt bidrag till den fortsatta framgången. Dessutom intensifierades organisationens 

omvandling från en traditionell, hierarkisk organisation till platt organisation, organiserad i processer.  

Kotter (1995) menar att en förändring är beständig då det nya arbetssättet är rotad i de sociala 

normerna, så att förändringen är beständig även utan ett yttre tryck. På Irizar involverades de 

anställda på ett aktivt sätt, vilket underlättade förståelsen för det nya arbetssättet och de krav på 

självständighet som det ställde (Simón-Elorz et al. 2005).      
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Drivande för förändringen i denna fas är de självbestämmande, tvärfunktionella grupper som 

upprättats för att driva arbetet med kvalitetsutveckling (Simón-Elorz et al. 2005), vilket visar att det 

finns en hög grad av integration mellan förbättringsarbetet och det dagliga arbetet samt stort 

självbestämmande av medarbetarna. Det gör att angreppssättet kan beskrivas som integrerat 

(Olausson & Swartling, 2010). Likaså visar arbetet med att uppnå Business Excellence samt att öka 

närvaron på marknaden att det finns en långsiktigt tänkande och en strategisk koppling med 

förbättringsarbetet, vilket motsvarar ett arbete efter modell 3 (Upton, 1996).   

 

Figur 37: Syntetisering av resurseffektivt och uthålligt arbete med ständiga förbättringar 

5.6 Motstånd 
Kotters förändringsmetoder kritiseras av Buchanan & Badham (2008), som anger fyra olika skäl till att 

modellen är svår att applicera i verkligheten.  

 För det första anser Buchanan & Badham (2008) att ledningen inte alltid har de resurser som 
krävs för att följa det idealiserade tillvägagångssätt som modellen föreskriver.  

 För det andra menar Buchanan & Badham (2008) att modellen är för generisk och brister i 
anpassningen till varje organisations specifika kontext.  

 För det tredje saknas en förklaring på hur de olika stegen relaterar till varandra och var den 
största ansträngningen ska läggas (Buchanan & Badham, 2008).  

 För det fjärde utgår modellen från att allt motstånd mot en förändringsprocess beror på 
brister i kommunikationen (Buchanan & Badham, 2008). 

 

Åsikten att ledningen inte alltid har resurser att driva en förändring enligt Kotters (1995) modell 

stöds av Bergman & Klefsjö (2007) som kritiserar inställningen att en kulturell transformation till 

TQM är en ”quick fix”. Däremot delas synen på förändringsmotstånd, som både Bergman & Klefsjö 

(2007) och Kotter (1995) betraktar som ett utslag av bristande kommunikation och engagemang hos 

ledningen. 
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Buchanan & Badham (2008) menar däremot att detta inte är tillräckligt, utan ledningen behöver även 

ha en insikt om organisationens politiska förutsättningar. Denna åsikt delas av Eckes (2001), som 

anger politiskt motstånd som en av fyra olika typer av förändringsmotstånd vid införandet av ett Six 

Sigma program. 

5.6.1 Tekniskt motstånd 

Det tekniska motståndet kommer av en osäkerhet mot en specifik teknik, vilket utrycker ett 

motstånd mot det som en individ inte förstår (Eckes, 2001). Det beror på en rädsla att inte kunna 

klara av sina arbetsuppgifter (Hines et al., 2008). Eckes (2001) menar att det bästa sättet att råda bot 

på tekniskt motstånd mot ett Six Sigma program är att lyfta diskussion till en konceptuell nivå och 

peka på de uppnådda och förväntade positiva effekterna av programmet, istället för att fastna i 

tekniska beskrivningar. Denna syn på motstånd, som en konsekvens av bristande kommunikation 

delas som nämnts av Kotter (1995) och Bergman & Klefsjö (2007).   

5.6.2 Politiskt motstånd 

Ett motstånd är politiskt om det är ett uttryck av hot mot en maktförskjutning i organisationen (Eckes, 

2001). Buchanan & Badham (2008, s. 11) definierar makt som ”förmågan att få andra individer att 

göra som man vill” och politik som ”maktutövning med hjälp av ett antal olika tekniker och taktiker”, 

och argumenterar för att politiskt motstånd alltid kommer att inträffa under en förändring. Eckes 

(2001) erfar att det i varje organisation normalt finns tre grupper med olika inställningar till en 

förändring. En grupp består av individer som är direkt positiva till argument om effektiviseringar av 

verksamheter. Den andra gruppen beskrivs av Eckes (2001) som den tysta majoriteten, till en början 

med en avvaktande attityd men som med tiden kommer att bli antingen mer positiva eller mer 

negativa till förändringen. Den tredje gruppen är direkt negativ från början, men Eckes (2001) menar 

att av de som är delvis eller helt emot en förändring från början kan 80 % av dessa ändra ståndpunkt. 

Det som krävs är ofta en ärlighet om vilka möjligheter och hot förändringen kommer att föra med sig 

så att individen kan förhålla sig till dessa (Eckes, 2001). Med de individer som inte går att övertyga 

om en förändring bör målet vara att begränsa skadan på den övriga organisationen, då dessa 

kommer att försöka övertyga transferera sitt motstånd till andra individer (Eckes, 2001). Buchanan & 

Badham (2008) menar att ett politiskt motstånd också kan övervinnas genom en maktdemonstration 

och ett tvingande ledarskap. 

5.6.3 Organisatoriskt motstånd 

Det organisatoriska motståndet är nära besläktat med det politiska, då båda handlar om förluster av 

olika slag. Det organisatoriska motståndet rör faktorer som yrkesstolthet och ägande, ofta förknippat 

med förkortningen NIH (Not Invented Here). Det bästa sättet att lösa problem som är ett resultat av 

ett organisatoriskt motstånd är att involvera aktören i utformningen av förändringen, för att denne 

ska vara ägare till förändringen och ha makt över sin egen situation. (Eckes, 2001)  

5.6.4 Individuellt motstånd    

Motstånd kan också relateras till den enskilda individens sociala situation och stressnivå, som ibland 

kan leda till emotionell och/eller beteendemässig paralysering. Exempel på händelser som höjer 

stressnivån är skilsmässa, förlusten av ett barn eller en nära anhörigs död. 
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6 Empiri 
Här beskrivs resultat från observationer och intervjuer  

6.1 Organisationsstyrning 

6.1.1 Mål & Strategi 

Som nämnts i kapitel 3 finns ett antal övergripande mål med leansatsningen. Principerna som 

visualiseras i leanhuset och implementeringen av de olika leanvektygen går att tolka som en strategi 

för att uppnå målen i affärsplanen. Denna strategi är dock inte särskild väl förankrad i organisationen, 

då kunskapen om lean är bristfällig, framförallt bland användarna av förbättringstavlor i 

organisationen. Eftersom många av respondenterna antyder att leansatsningen är någonting som 

förmodas blåsa över finns ingen större motivation att fördjupa sig i principerna bakom Lean 

Production.       

Specifika uttalade mål som rör arbetet med ständig förbättring saknas dock, trots att kontinuerliga 

mätningar utförs på vissa faktorer, vilka därmed skulle vara möjliga att sätta upp mål för. Mätningen 

görs genom enkätutskick där tavelledaren får svara på frågor som handlar om förbättringsarbetet: 

Följande frågor ställs: 

Takt 

 Genomloppstid 

 Flöde av nyinkomna förslag 

 Antal genomförda förbättringar 

 Antal avslagna förbättringsförslag 

 Interaktion med andra förbättringstavlor 
Mötet 

 Frekvens 

 Om möten ofta ställs in 
 Tidshållning under mötet 

Tavlan 

 Allmän användarvänlighet 

 Stöd från prio-matris 

 Problemlösningsmatrisens användarvänlighet  
Metodstöd 

 Metodstöd vid uppstart 

 Användarhandledning 

 Löpande stöd 
Värde 

 Tavelledarens upplevelse av tavlans värde 

 Gruppens upplevelse av tavlans värde 
 

Det finns dock en stor divergens i individidens mål med förbättringsarbetet. Vissa respondenter 

menar att det alltid i ett företag måste vara det ekonomiska resultatet som styr medan andra ser det 

som ett sätt att förbättra den individuella arbetsmiljön och få bort irritationsmoment i arbetet.   
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6.1.2 Formell struktur 

Det övergripande organisationsschemat ger intryck av att Saab Aeronautics har en linje-

stabsorganisation, vilket inte är hela sanningen eftersom en stor del av verksamheten bedrivs i 

projekt. I kombination med linje-stabsorganisationen gör projektorganisationen att Saab Aeronautics 

kan beskrivas som en matrisorganisation. Det anställs ingen i projekt utan linje-stabsorganisationen 

ansvarar för att resurssätta de olika projekten. 

Det faktum att det finns olika avdelningar, olika staber och olika projekt gör att Saab Aeronautics har 

en relativt komplex organisation, vilket försvårar förbättringsarbetet. I samband med att ett problem 

ska lösas kan det krävas inblandning av flera olika individer i olika avdelningar och projekt, vilket kan 

medföra komplikationer. Det kan vara omständigheter av relativt lättlöst art, som till exempel att 

hitta gemensamma tider, boka om möten och liknande administrativa uppgifter men det kan också 

vara svårare frågor som berör resurser, ansvar och befogenheter, motstånd etcetera. Det knorras en 

del inom linje-stabsorganisationen över att det inte finns tillräckligt med resurser för att bedriva ett 

förbättringsarbete, eller snarare att det anställda som finns att tillgå är upptagna med projekt. Inte 

minst finns det antydningar om att även om en avdelning motsvarar en funktion så är det svårt att 

driva ett gemensamt förbättringsarbete när anställda är upptagna med olika projekt, vilket leder till 

olika arbetsuppgifter och arbetssätt. 

Det finns motsvarande svårigheter med att driva förbättringsarbete i projekt också såtillvida att 

förbättringsarbetet på sätt och vis dör ut i och med att projekt avslutas. Då handlar det om att sprida 

kunskap mellan pågående projektet och till nya projekt för att relevanta lärdomar inte ska gå 

förlorade. 

Den första september kommer en ny organisation införas, som är uppbyggd kring olika produkter 

(Figur 38). Tanken med omorganisationen är framförallt ett ökat ekonomiskt och affärsmässigt fokus, 

men det kommer också att bli en tydligare ansvarsfördelning (SaabNet, 2011).  

 

 

Figur 38: Organisationsschema efter omorganisation (Saabnet, 2011) 
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6.1.3 Administrativa riktlinjer 

Det finns idag inga utpräglade riktlinjer för hur förbättringstavlorna ska administreras, utan är till 

största delen upp till varje avdelning eller projekt. Detta motiveras med att det skapas en förståelse 

för hur tavlan kan användas och utnyttjas för att generera förändringar. Dessutom har ledningen en 

osäkerhet vilka handlingar och parametrar som är viktiga för en effektiv och uthållig administration. 

I K2-systemet finns en administrativ process, där ett ärende skickas mellan olika aktiviteter. Inte 

heller där finns någon utpräglad styrning av hur ett ärende ska behandlas, utan det är till var och en 

av beslutsfattarna. Det finns dock några aktiviteter som alltid genomförs, så länge inte ärendet avslås. 

Dessa är: uppstart, beslut, genomförande, verifiering och avslut. Utöver detta kan utredningar göras 

mellan varje processteg, då beslutsfattaren anser sig behöva mer information.  Det finns en stor 

divergens på hur enskilda K2-ärenden värderas. Somliga respondenter menar att dessa är mycket 

viktiga och högprioriterade, medan andra prioriterar dem betydligt lägre.  

6.1.4 Administrativa system & belöningssystem 

De olika verktygen för ständiga förbättringar administrerar på olika sätt förbättringar och 

problemlösningar och kan därför betraktas som administrativa system. Dock finns det stora skillnader 

i hur denna administration sker, vilket också påverkar arbetet med systemet.  

6.1.4.1 K2 

IT-systemet K2 används både till revisionsrapporter och till förbättringsförslag, men i denna studie 

behandlas endast förbättringsförslag. De upplevda fördelarna är att systemet underlättar 

inlämningen av förslag, då det är webbaserat. Det gör att det är enkelt att snabbt nå rätt person, 

utan att fysiskt behöva uppsöka en avdelning, exempelvis för att sätta upp en lapp på en 

förbättringstavla. Det är också lätt att följa ärendet, eftersom alla steg lagras i systemet. Dock finns 

en stor divergens mellan hur högt prioriterade förslagen är. Det gör att en del av förslagen ligger 

väldigt länge, framförallt i väntan på beslut. 

6.1.4.2 Spl 

SPL-blanketter kan användas som komplement till förbättringstavlorna, men har en tydligare 

dokumentation kring problemlösningen. Blanketten bör användas på medelstora problem som inte 

har en självklar grundorsaksanalys, vilka kan utgöra en direkt åtgärd, och inte är för komplexa, då 

dessa bör bedrivas som verksamhetsutvecklingsprojekt.  

6.1.4.3 Förbättringstavla   

Förbättringstavlan är i grunden ett sätt att visualisera en förändringsprocess, och liten vikt fästs vid 

administrativt arbete. Det uppmuntras dock att föra en logg över genomförda förbättringsförslag, så 

att det går att göra uppföljningar på antalet ärenden som har bearbetats. Det finns också alternativa 

förfaringssätt. En del grupper använder SPL-blanketter på förbättringstavlan för att lättare kunna 

följa upp hur ärendet har bearbetas. Det finns också grupper som använder Excel och en projektor 

parallellt med förbättringstavlan för att alla ska kunna se vad som skrivs under mötet.  

Karaktären på mötet skiljer mycket mellan olika grupper inom Saab Aeronautics. De flesta grupper är 

väldigt aktiva, där alla i gruppen ger sin syn på de ärenden som föreligger, men det finns också 

grupper som består av ett fåtal drivande individer och en relativt tyst majoritet. Det syns ganska 

tydligt på det kroppsspråk som individerna i en grupp har, vilken typ av möte som finns. I de mest 

aktiva grupperna står deltagarna nära tavlan, till skillnad från de passiva grupperna där deltagarna 



- 67 - 

sitter med armarna i kors eller står lutade mot en vägg på betryggande avstånd från tavlan. I en utav 

de mest aktiva grupperna fick deltagarna själva flytta de lappar som de ansvarade för.  

6.1.4.4 Belöningssystem 

För K2 fanns förut ett system för att belöna de medarbetare som framkom med förbättringsförslag. 

Detta system är nu på väg att avvecklas, då det upplevs som svårt och godtyckligt att kvantifiera 

vinsten med förslaget.  

6.2 Problemlösning 

6.2.1 Identifikation av problem 

Den enkät som skickades ut för att följa upp arbetet med förbättringstavlor visar att många av 

tavelledarna anser att det finns svårigheter med att ta fram nya förslag (Bilaga 1). En stor majoritet 

av de svarande angav att antalet nyinkomna förslag bedömdes med betyget 2 eller 3 på en femgradig 

skala, vilket gjorde att detta var en av de områdena där lägst medelvärde hade uppstått.  

I de intervjuer som gjorts har det tydligt framgått att ett vanligt scenario är att det till en början 

kommer in många förslag, men att strömmen sinar efterhand. Det är en utveckling som syns mycket 

tydligt i sammanställningen från en tavla tillhörande avdelningen för utveckling av taktiska system, 

som efter att inledningsvis ha lett till stora förbättringar, var tvungen att läggas ner på grund av brist 

på idéer. Den efterhand sinande strömmen av förslag visar att finns ett tydligt uppdämt behov för 

problemlösning. En respondent menade att det tidigare saknades ett forum för detta, vilket gjorde 

att de problem som uppstod förflyttades mellan olika utredningar och projekt men som till slut inte 

ledde till någon tillfredsställande lösning på problemet.  En annan respondent pekade på vikten av 

att de anställda har ett förtroende för att problem kan lösas i det forum som det är tänkt. Om de 

anställda inte tror att problemen kan lösas med hjälp av en förbättringstavla kommer inga nya förslag 

att lämnas in.  

Till viss del kan problemet med bristen på idéer tillskrivas uppfattningen att förbättringsarbetet leder 

till ytterligare arbetsbelastning för individen. Det är något som ges uttryck för, både i utvärderingen 

av den nedlagda tavlan från taktiska system och i utvärderingen av de åtta tavlorna från utvecklingen 

av grundflygplanssystem. 

En positiv effekt av användandet av förbättringstavlorna har varit att det har blivit ett naturligt forum 

för att lösa irritationsmoment, med minskat gnäll som följd. Denna effekt tycks dock endast hålla i sig 

under en begränsad tid. Det finns dock grupper som har använt metoder för att rendera nya lappar. 

En respondent berätta att gruppen hade haft en brainstorming under ett möte där de bröt ner 

befintliga lappar och därigenom kunde få fler lappar. En annan grupp hade skickat ut ett mejl till sina 

internkunder, där de frågade vad gruppen kunde göra bättre, vilket hade renderat över tjugo förslag. 

6.2.2 Problembeskrivning 

Eftersom de flesta problem har en viss inneboende komplexitet krävs en utförlig problembeskrivning 

som kan definiera problemet. Detta är en fas som, trots att det i SPL-utbildningen framhålls vikten av 

att inte hasta förbi detta stadium, ofta hastas förbi, med konsekvensen att gruppen eller individen 

som ska lösa problemet får gå tillbaka till denna fas och komplettera i efterhand.  
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Även då förbättringstavlor används finns det brister i problemdefinitionen. Allt som oftast består 

ärendet av endast ett förbättringsförslag, vilket gör att det bakomliggande problemet inte tas upp 

under mötet.     

I en SPL-blankett kan en åtgärdsplan, bestående av omedelbara åtgärder, kopplas direkt till 

problembeskrivningen. Dessa är olika lösningar som är tänkta att lösa problemet provisoriskt, alltså 

en form av brandsläckning. Åtgärdsplanen görs utifrån en snabbanalys med några specifika frågor 

som syftar till att generera enkla lösningar till problemet, om sådana existerar. Under utvecklingen av 

SPL-blanketten har dessa frågor valet av frågor varierat, och på SPL-utbildningen framkom att det 

ännu är uppe till diskussion vilka frågor som ska ställas. Som det ser ut idag utgör snabbanalysen 

inget bra stöd för de olika åtgärderna, vilket visades i lösningen av problemet med kvalitetsbrister på 

en komponent till Gripen. Förutom rent semantiska oklarheter gällande utryck såsom ”korrekt”, 

vilket kan betyda både ”enligt normalläge” och ”såsom det borde vara”, var det svårt att anpassa 

frågorna till det specifika problemet som skulle analyseras. Ord som ”tekniska underlag”, ”verktyg” 

och ”artiklar” är svårt att applicera på ett komplext problem. Därför utgjorde snabbanalysen ett svagt 

stöd för åtgärdsplanen med omedelbara åtgärder.    

6.2.3 Orsaksanalys 

Orsaksanalys ingår som en del av problemdefinitionen i problemlösningsmatrisen i 

förbättringstavlorna, men i praktiken görs ingen ordentlig analys i de flesta fall, med en ofullständig 

bild av problemet som följd. En respondent menar att gruppen, liksom för själva 

problembeskrivningen, många gånger går direkt på att fundera över lösningar istället för att 

ordentligt utreda grundorsakerna.  

I SPL-metodiken får däremot grundorsaksanalysen en större betydelse, då den upptar blankettens 

hela baksida. Det uppmuntrades att dela upp de tänkbara orsakerna i flera olika steg 

problemområden. På blanketten var områdena människa, maskin, metod och material förtryckta, 

men under SPL-utbildningen uppmuntrades deltagarna att byta ut dessa mot egna kategorier, om 

det fanns några som bättre strukturerade upp problemet. De exempellösningarna som gjordes under 

utbildningen visade att det bland annat är svårt att skilja mellan områdena ”människa” och ”metod”. 

Det får till följd att hela orsaksanalysen blir rörig, i och med att olika orsaker blandas ihop med 

varandra, vilket visas i utredningen av problemet med frontrutor.  

6.2.4 Åtgärder 

Processen med att ta fram åtgärder har viss divergens beroende på vilket verktyg som används. I K2-

systemet är den föreslagna åtgärden nästan alltid specificerad i förslaget, och är därmed framtagen 

av den enskilda förslagsställaren. Det varierar dock huruvida det är just denna åtgärd som genomförs. 

I de allra flesta fall sker det vissa modifikationer på åtgärden då den ska genomföras. Ett exempel på 

det är förslaget att göra alla konferensrum inom Aeronautics bokningsbara för samtliga medarbetare. 

Detta förslag genomfördes endast till viss del, med motivet att avdelningen marknadsbesök skulle ha 

möjlighet att boka rummen med kort varsel.  

I SPL tas en åtgärdsplan fram, grundat på orsaksanalysen, och varje åtgärd tilldelas en ansvarig för 

genomförandet. Själva genomförandet följer sedan en PDCA-cykel där fälten i cirkeln kan fyllas i efter 

hand.  
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I arbetet med förbättringstavlan finns inget direkt metodstöd för att ta fram lämpliga åtgärder. En 

respondent menade att det i normalfallet ledde till att endast en åtgärd togs fram till varje förslag. 

Enligt respondenten berodde detta delvis på att den som hade ansvaret att själv genomföra 

åtgärderna. Det kan leda till flera problem. En respondent menade att det fanns ett tryck på att 

lappen skulle förflyttas, vilket gjorde att den åtgärden som togs fram endast innebar en ytlig lösning 

på problemet, vilket gjorde att det kom tillbaka i annan skepnad senare. En annan respondent 

menade att det ofta blev för omfattande åtgärder att lösa, vilket gjorde att många lappar fastnade 

och problemet förblev olöst.    

6.2.5 Pröva och verifiera 

Eftersom de flesta ärenden inte har en omfattande problemdefinition komplicerar det frågan hur 

ärendet ska utvärderas. Om förbättringsförslaget utgår från ett reellt definierat problem går 

lösningen att verifiera med frågan ”har problemet lösts på bästa sätt?”. En sådan utvärdering kan ge 

svar på om problemet helt eller delvis försvunnit, finns kvar i sin ursprungliga form eller om lösningen 

givit upphov till ett annat problem. På så sätt kan det ge upphov till nya problemdefinitioner, vilket i 

sin tur medför nya förbättringsförslag. Som det ser ut idag, då de flesta ärenden saknar en 

tillfredsställande problemdefinition, är det svårt att hitta en relevant frågeställning för att verifiera 

förbättringen, eftersom det följaktligen inte finns någon tydlig definition av vad som ska förbättras.  

Därför rör verifieringen oftare frågan om själva genomförandet skett på ett tillfredsställande sätt.  

6.2.6 Generalisera och Sprid 

I förbättringsprocessen läggs ingen större vikt vid denna fas, oavsett vilket verktyg som används. I 

såväl K2 som SPL saknas administrativt stöd för att generalisera och sprida de nya arbetssätten. Det 

ingår som ett steg i förbättringstavlan, men görs inte i någon högre utsträckning. I de flesta fall beror 

detta på att det specifika problemet anses vara unikt för avdelningen. Dock saknas en naturlig kanal 

för att sprida information mellan avdelningarna. En respondent menade att 

verksamhetsledningssystemet inte är tillräckligt väl utvecklat, vilket gjorde att mycket kunskap och 

erfarenhet ”sitter i väggarna”, det vill säga finns hos enskilda medarbetare. Ett exempel som 

bekräftar det är ett ärende från en förbättringstavla som handlade om att dokumentation saknades 

om vissa projektspecifika delprocesser. Efter att ha gjort en undersökning på det visade det sig att 

dessa dokument var väl specificerade, men att de inte fanns inlagda i systemet.   

6.3 Sociala faktorer 

6.3.1 Organisationskultur 

Browning et al. (2009) menar att de militära flygplan som tillverkas i dag är några av de mest 

komplexa och innovativa produkter som någonsin har utvecklas, eftersom de kombinerar den 

senaste tekniken inom aerodynamik, flygelektronik, konstruktionsmaterial etcetera. De innehåller 

inte bara ett stort antal unika komponenter utan alla deras funktioner måste integreras i 

flygplansskrovet inom ramen för de begränsningar som finns på utrymme och vikt. De militära 

flygplan och helikoptrar som tillverkas på Saab Aeronautics är inget undantag. JAS 39 Gripen är 

liksom övriga produkter en otroligt komplex och innovativ produkt. Det ställer höga krav på teknisk 

kompetens vilket med tiden har skapat en ingenjörskultur inom företaget. Det finns en utbredd 

uppfattning om att alla problem går att lösa och teknisk kompetens är högt värdesatt. Ohlson (2007) 

beskriver hur individer, som inte är ingenjörer, ibland kan ha svårt att göra sin röst hörd. Det är till 
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och med så att individer som arbetar med frågor som inte rör tekniska aspekter föredras och 

förväntas ha teknisk kompetens och helst vara ingenjörer. 

Den tekniska kompetensen har enligt Ohlson (2007) bidragit till en hjältekultur inom företaget, vilket 

bekräftas av såväl Johansson (2008) som den här studien. De individer som tas in sent för att 

fullborda ett komplext projekt eller lösa ett svårt problem blir hyllade som hjältar medan de individer 

som arbetar kontinuerligt med att förebygga sådan problematik inte blir det. Det sänder fel signaler 

till de individer som arbetar proaktivt med förbättringar och kan på sikt utgöra ett hinder för arbetet 

med ständig förbättring. Det leder inte heller till att orsaken till att problemen uppkommer 

elimineras utan bara att problemen tillfälligt försvinner, med andra ord ägnas en hel del tid åt 

brandsläckning. Det kan beskrivas som ett lösningsorienterat sätt att lösa problem, det vill säga fokus 

ligger inte på att gå till botten med problemet utan på att hitta en lösning som är genomförbar.  

Det har historiskt varit så på Saab Aeronautics och är så fortfarande att den enskilde individen gärna 

sitter på sitt eget rum och hittar lösningar varför viktiga aspekter som att lösa problem i grupp blir 

direkt lidande. I och med att det finns en hjältekultur inom företaget sätter individen stort värde och 

stolthet i att kunna göra sitt arbete så bra som möjligt.  

Det var under lång tid så att Saab Aeronautics enbart hade en kund i form av försvarets materielverk 

(FMV) men förutsättningarna har under de senaste åren förändrats. Tidigare delade Saab 

Aeronautics och FMV på de ekonomiska riskerna och inom företaget fanns det en allmän uppfattning 

om att kostnad och leveranstid inte var av så stor betydelse i jämförelse med produktens tekniska 

standard. Det innebar en trygghet och en skyddad miljö med få incitament till att effektivisera. I takt 

med att Saab Aeronautics har utvecklat nya produkter och knutit till sig fler kunder har emellertid 

kraven på att effektivisera ökat. Trots det finns det en överhängande risk att mentaliteten lever kvar 

inom olika områden i företaget och att det försvårar arbetet med ständiga förbättringar. 

6.3.2 Ledarskap 

Det passiva ledarskapet är en form av ledarskap som används i arbetet med förbättringstavlorna. I 

grund och botten innebär det att ledaren abdikerar och att beslut fattas gemensamt i gruppen. Det 

leder till oklarhet om vem som äger ett problem, det vill säga vem som har ansvar för att förtydliga 

problemet och genomföra åtgärder, och till att det ställs för låga krav på begärd termin, med andra 

ord när problemet ska vara förtydligat, när åtgärder ska vara genomförda etcetera. I och med att 

ägarskapet är oklart och att det ställs för låga krav så fortskrider arbetet långsamt och riskerar att 

rinna ut i sanden. Bland ledarna som utövar ett passivt ledarskap efterfrågas det tydligare riktlinjer, 

det vill säga mer styrning, men tillgodoses efterfrågan finns det en risk att förbättringsarbetet blir för 

byråkratiskt. 

En annan form av ledarskap som används i arbetet med förbättringstavlorna är det resultatinriktade 

ledarskapet. Det blir något av en motsats till ett passivt ledarskap såtillvida att fokus ligger på ett 

tydligt ägarskap, på att någon ska ta ansvar för hur, när och att saker och ting blir genomförda, det 

vill säga på att nå resultat. En tendens bland de ledare som utövar ett resultatorienterat ledarskap är 

att de driver det för hårt så att det blir viktigare att flytta gula post-it-lappar på förbättringstavlan än 

att lösa problem grundligt. 
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6.3.3 Interaktiva processer 

6.3.3.1 Sökande av hjälp 

Det förekommer att medarbetare interagerar med varandra för att lösa problem men det är mer 

vanligt förekommande att medarbetare av gammal vana tar med sig ett problem in på sitt kontor och 

arbetar egenhändigt på en lösning. Det beror mer på att merparten av antalet anställda på Saab 

Aeronautics är ingenjörer, som inte har något emot att ställas inför nya utmaningar och lösa problem 

på egen hand, än på att medarbetarna inte skulle vilja ta hjälp av varandra. Inom de olika 

avdelningarna finns det emellertid ett vi och dom tänkande som konsekvens av att avdelningarna har 

ansvar för olika funktioner. Det gör att de olika avdelningarna inte söker hjälp utanför sin egen 

avdelning i den utsträckning som de kanske borde. Ett exempel på ett vi och dom tänkande är inom 

avdelningarna vapenintegration och strukturteknik. Tidigare var försvårades kommunikationen av 

formella roller och byråkratiska förhållningssätt, och så är det till viss del fortfarande, men i samband 

med att det startades en gemensam förbättringstavla så överbryggades svårigheterna och det gick 

att kommunicera relativt prestigelöst. 

6.3.3.2 Erbjudande av hjälp  

Det finns en kultur inom Saab Aeronautics att hjälpa varandra med de problem som uppstår under 

förutsättning att någon ber om hjälp. Till exempel har det under insamlingen av empirin inte varit 

några som helst problem att boka tid för intervjuer, att besöka tavelmöten, att söka i K2-ärenden, att 

ringa och ställa frågor etcetera, vilket visar på att de anställda inom Saab Aeronautics är väldigt 

tillmötesgående. De anställda har avsatt tid till intervjuer och frågor, hjälpt till med rundvandringar 

med mera trots att många av dem är överchokade med arbete på grund av effektiviseringar. Det 

tillmötesgående beteendet gäller inte bara examensarbetare utan har även observerats mellan 

anställda på Saab Aeronautics. Till exempel innebar genomförandet av en SPL på försenade 

frontrutor till JAS 39 Gripen många besök och intervjuer med inköpsansvariga, kvalitetsansvariga, 

produktionsplanerare och så vidare men även då var det ett tillmötesgående beteende som 

uppvisades. 

6.3.3.3 Understödjande 

Många respondenter pekar på att det finns en mycket stor teknisk kunskap inom Saab, men att det 

kan vara svårt att hitta fram till rätt person, vilket försvåras av den komplexa organisationen. Många 

gånger leder det till att den hjälpsökande vänder sig till samma person som då ett motsvarande 

problem löstes. Det syns extra tydligt i K2-systemet då det finns en tydlig trend att ett relativt litet 

antal medarbetare skickar förslag till varandra, vilket innebär att ett stort antal personer inte 

involveras i förbättringar i K2, vilket medför att deras kompetens inte utnyttjas.  

6.3.3.4 Kollektiv problemlösning  

Ett problem som är starkt kontextberoende innebär försämrade möjligheter för individen att lösa det, 

eftersom det ofta inte är samma person som har kompetens att lösa problemet och förståelsen för 

situationen. Den komplexa organisationen som finns på Saab medför i många fall att ett antal olika 

avdelningar är inblandade i ett problem och har sin bild av vad det leder till och hur det uppkommer. 

Det blev väldigt tydligt då SPL-blanketten som handlade om kvalitetsbristen på en komponent fylldes 

i. Många personer ansåg sig ha en väldigt tydlig bild av problemet, men efterhand blev det uppenbart 

att endast vissa delar av detta stämde med verkligheten. Det utgör ett tydligt exempel på de 

essentiella i en kollektiv lösning av komplexa problem.   
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Problemlösningen med en förbättringstavla består av tre steg; grundorsaksanalys, åtgärdsförslag och 

genomförande av åtgärd. Flera av användarna av tavlan upplever att det finns problem med att skilja 

de olika fälten åt i praktiken. Det finns också ett tydligt tryck på att lappen måste flyttas, även om 

ärendet inte är helt utrett. Det gör att problemlösningen många gånger blir forcerat, vilket dels får till 

följd att kvaliteten på lösningen försämras men också att diskussionen på mötet inte blir konstruktiv. 

Ett exempel från en tavla på utvecklingssidan var då man efter några minuters diskuterande i fasen 

genomför åtgärd kom fram till att tillräcklig kännedom om problemet saknades, vilket gjorde att 

lappen fick flyttas tillbaka till rutan för identifiering av grundorsak.  

Påfallande ofta är den ansvarige för förslaget dåligt förberedd till mötena. Det får till följd att det inte 

finns något tydligt ägarskap av problemet vilket också gör att de diskussioner som hålls under mötet 

spretar och blir fruktlösa.   

En intressant del av problemlösningen är problemdefinitionen och grundorsaksanalysen, som 

definierar problemet och den kontext där problemet har uppkommit. Ofta görs detta av en enda 

person, vilket får till följd att problemet bara projiceras ur en synvinkel men också att problemet 

sällan bryts ner så mycket som det skulle kunna göras. Det ger också ett merjobb till individen, som 

ska driva analysen istället för att koordinera den.   

6.3.4 Motivation 

Hackman & Oldham (1980) beskriver hur olika egenskaper hos arbetet som sådant påverkar olika 

psykologiska tillstånd hos individen och vilka resultat som kommer av arbetet, både av personlig och 

av arbetsrelaterad karaktär. Det är intressant att tänka sig arbetet som ett av tre olika verktyg som 

stöder principen om ständig förbättring, det vill säga förbättringstavla, K2 och SPL, och se vilka 

skillnader och likheter som de tre olika verktygen uppvisar. 

6.3.4.1 Variation i arbetet  

Hur stor variation som finns i arbetet med förslag till förbättring beror i stor utsträckning på 

problemets natur och vilka krav det ställer på arbetsuppgifter, antal individer som behöver medverka 

till att lösa problemet, vilka individer som behöver medverka till att lösa problemet, kunskap och 

färdighet etcetera. Det kan dock sägas att arbetet med förbättringar som sådant upplevs ge variation 

till det dagliga arbetet.   

Såväl förbättringstavlorna och SPL som K2 kan betraktas som system för att administrera eller 

visualisera förslag till förbättring, varför det inte går att tala om skillnader mellan att arbeta med 

förslag till förbättring medelst förbättringstavla, SPL eller K2 såtillvida att variationen i arbetet beror 

på problemet i sig och inte på vilket verktyg som används.  

6.3.4.2 Arbetsuppgiftens identifierbarhet och helhet  

Det föreligger en viss skillnad mellan de verktyg som stöder principen om ständig förbättring, det vill 

säga förbättringstavla, SPL och K2, med avseende på om det är lätt att identifiera sig med arbetet och 

om individen utför hela arbetet eller endast en del. K2 är uppbyggt så att arbetet med en förbättring 

sker i flera steg, vilka är besluta om ärende, utred ärende, genomför ärende, verifiera ärende 

och/eller avsluta ärende och eventuellt senarelägg ärende. Det är inte helt ovanligt att det är olika 

individer som ansvarar för olika steg även om någon individ ibland kan ansvara för flera steg men 

aldrig för samtliga steg från att lämna ett förslag till förbättring till att avsluta motsvarande ärende. 

Det gör att en individ som är inblandad i ett K2-ärende sällan får en helhetsbild av problemet och 
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dess kontext. Inte minst gör det att arbetet blir nedprioriterat på grund av att det inte upplevs som 

meningsfullt. Det är flera respondenter som har fällt kommentarer som indikerar att de anser att 

arbetet med att genomföra förslag till förbättring i K2 inte är viktigt eller något som ska 

högprioriteras. Till exempel har flera respondenter med glimten i ögat sagt att det enklaste sättet att 

undvika arbete med ett K2-ärende är att senarelägga det tills det blir inaktuellt att genomföra. I 

motsats till K2 så utses en eller flera ägare till problemet som ska genomföra samtliga steg, det vill 

säga beskriva problemet, genomföra omedelbara åtgärder, genomföra grundorsaksanalys, 

genomföra åtgärder och följa upp och utvärdera åtgärder, om en SPL ska genomföras. Det gör att 

arbetet med att genomföra förslag till förbättring med SPL har bättre förutsättningar för att kännas 

meningsfullt för individer än i K2, i alla fall med hänsyn till arbetsuppgiftens identifierbarhet och 

helhet. Detsamma gäller arbetet med att genomföra förslag till förbättring med hjälp av 

förbättringstavla i och med att det även då utses någon eller några individer som ansvarar för 

samtliga av de olika aktiviteterna förtydliga problem, föreslå åtgärd och genomför åtgärd. 

6.3.4.3 Arbetets betydelse 

Bruzelius & Skärvad (2004) menar att förändringar nästan alltid möter någon form av motstånd och 

förbättringstavlorna är inget undantag. De allra flesta medarbetare inom Saab Aeronautics har 

kommit till insikt om att förbättringstavlorna kan bidra till ständig förbättring och effektivare 

arbetsprocesser men det finns några som menar att förbättringsarbetet stjäl tid från deras ”riktiga” 

arbete. Det bottnar i att förbättringstavlorna inte har funnits med i bilden så länge och att de ännu 

inte har fått fullt genomslag i motsats till K2. K2 har använts som administrativt system för att 

handlägga förslag till förbättring samt interna och externa revisioner under en lång tid, vilket har 

gjort att det har blivit accepterat. Till skillnad från K2 har förbättringstavlorna större potential att 

upplevas som betydelsefulla, eftersom de förslag till förbättring som genomför vid 

förbättringstavlorna i större utsträckning påverkar den egna gruppen. 

6.3.4.4 Autonomi  

I varje steg i flödet har den ansvarige att ta ställning till vad som har beslutats i tidigare steg i ett K2-

ärende. Det gör att en del steg är förenat med låg grad av autonomi, som till exempel att genomföra 

åtgärder, eftersom beslut redan är taget och det enda som kvarstår är att verkställa det. Samma sak 

gäller att utreda ett ärende, då finns också ett beslut som ska genomföras utan vidare mankemang. 

Det går alltså inte att påverka vad som ska göras utan utses någon som ansvarig för att utreda ett 

ärende eller genomföra åtgärder så har han eller hon formellt inget annat val än att genomföra vad 

som kan liknas vid en order till punkt och pricka. Då är förutsättningarna att vara med och påverka 

bättre vid en förbättringstavla. Det går till exempel att göra sin röst hörd när förslag diskuteras och 

inte minst kan alla medarbetare vara med och påverka vilka förslag som ska genomföras och vilka 

som ska avslås, vilka åtgärder som ska genomföras etcetera.  

6.3.4.5 Feedback från arbetet  

Det sker nästintill ingen direkt återkoppling till en individ som lämnar ett förslag till förbättring i K2 

på grund av att han eller hon inte är med och löser problemet och inte heller verifierar en eventuell 

lösning. I princip sker all återkoppling genom två mejl som går ut till den individ som lämnar ett 

förslag till förbättring i samband med att han eller hon lämnar förslaget och i samband med att beslut 

tas om att avsluta K2-ärendet. Det första mejlet är enbart en bekräftelse på att K2-ärendet har 

mottagits och det andra mejlet talar bara om att ärendet har avslutats, inte varför ärendet 

avslutades, vilka eventuella åtgärder som genomfördes eller varför ärendet eventuellt avslogs. Flera 
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respondenter har uttryckt sitt missnöje över att det inte sker någon återkoppling mellan det första 

och det andra mejlet, eftersom det ibland kan passera lång tid mellan det att han eller hon lämnar 

ett förslag till förbättring och till dess att han eller hon får ett mejl om att ärendet har avslutats. De 

individer som lämnar ett förslag till förbättring i K2 har emellertid möjlighet att på egen hand gå in i 

ärendets logg och läsa sig till vad som har hänt. I arbetet med förslag till förbättring med hjälp av 

förbättringstavla sker det mer återkoppling än i arbetet med förslag till förbättring i K2. Inte minst 

beror det på att samtliga förslag till förbättring kan stämmas av under regelbundna möten i och med 

att förbättringstavlan utgör en samlande punkt. Viktigt att poängtera är dock att huruvida arbetet i 

sig ger någon direkt återkoppling även beror på problemets natur och genomloppstid, det vill säga 

hur lång tid det tar från det att problemet upptäcks till dess att en lösning har verifierats, oberoende 

av om arbetet sker med förbättringstavla, SPL eller K2. 

6.4 Förändring 

6.4.1 Angreppssätt 

Samtliga individer i en förbättringsgrupp har möjlighet att starta ett förslag till förbättring och placera 

det i inkorgen på förbättringstavlan. Att starta ett förslag till förbättring är ett exempel på att söka 

efter hjälp, eftersom det är en aktiv handling med avsikt att förmå andra individer att hjälpa till med 

att lösa problemet. Det finns emellertid ingen aktivitet som stöder individerna i att starta förslag till 

förbättringar. Som det är i dag så startas merparten av alla förslag till förbättring ad-hoc och på 

initiativ av enskilda individer. 

Vid en del förbättringstavlor har det varit ett problem att antalet förslag till förbättring efter ett tag 

har börjat sina. I mångt och mycket beror det på att de förslag till förbättring som genomförts hittills 

har varit resultatet av ett reaktivt förbättringsarbete. Som flera förbättringsgrupper har uttryckt det 

så har förbättringstavlan tillfört systematik till förbättringsarbetet och att problem visualiseras. Det 

har medfört att förbättringsgruppen har genomfört flera uppdämda förslag till förbättring samt löst 

mindre irritationsproblem och gamla ”surdegar”. Det är först efteråt som antalet förslag till 

förbättring har börjat sina. 

I användarmanualen till förbättringstavlan återfinns råd om hur förbättringsgrupperna ska gå till väga 

för att systematiskt generera förslag till förbättring utifall att idéerna börjar sina. Det är råd som 

uppmuntrar till att använda något av de olika verktygen inom ramen för Aeronautics satsning på lean 

production för att ge upphov till nya idéer. Det kan till exempel vara att använda daglig styrning för 

att synliggöra problem i det dagliga arbetet. Fler verktyg som kan användas är 5S (arbetsplats), 

värdeflödesanalys (arbetsflöde), målstyrning (strategiska krav), EVA-board CMMI (arbetssätt – 

efterlevnad av krav) eller revision (efterlevnad av krav).  

I K2 startas förslag till förbättring på samma sätt som vid förbättringstavlan, det vill säga ad-hoc och 

på initiativ av enskilda individer. Det sker dock mer systematiskt vad gäller revisioner, 

kundanmärkningar etcetera när det finns krav på att ärendet ska hanteras i K2. Det finns dock en stor 

skillnad mellan K2 och förbättringstavlan med avseende på understödjande aktiviteter. I 

förbättringsgrupperna samlas individerna kring förbättringstavlan för att kollektivt lösa problem 

medan det i K2 inte finns något inbyggt stöd för att individer träffas och löser problem kollektivt. 
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6.4.2 Motstånd 

Det finns en viss misstänksamhet mot organisatoriska förändringar, det vill säga förändringar som 

inte direkt rör en teknisk produkt eller system. I många fall anses förbättringsarbete som ett störande 

inslag i det ”riktiga arbetet”. Vissa respondenter menar att leansatsningen är något övergående och 

drar paralleller till tidigare förändringskoncept, och initiativ som efter hand har förklingat. 

Uppfattningen är att dock är de flesta som har arbetet med förbättringstavlan övervägande positiva 

och menar på att det har hjälpt gruppen att lösa saker som det tidigare saknats verktyg för.  
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7 Analys 

Kapitlet innehåller en teorigrundad tolkning av den insamlade empirin 

7.1 Organisationsstyrning 

7.1.1 Mål & Strategier 

Trots att målen som framställs i kapitel 3 är kvantifierade är de i huvudsak att betrakta som officiella, 

då de inte har brutits ner och kvantifierats på lägre nivå. I Saabs leansatsning finns en påtaglig brist 

på operationella mål, vilket får till följd att det saknas möjligheter till en effektiv målstyrning (kapitel 

7.1.3).  Det är dock ett större problem att det finns en tydlig divergens mellan individernas mål i 

organisationen, som i hög grad styr det arbete som utförs.  

7.1.2 Formell struktur 

En svårighet med förbättringsarbetet är att den komplexa strukturen bidrar till att problemlösningen 

försvåras. Det finns ett tydligt behov av en förenkling av organisationen, med tydligare 

ansvarsfördelning och ökad kontroll över resurserna. Enligt Liker (2009) behövs ledare med speciellt 

ansvar för ett visst flöde. Den nya organisationen, som sjösätts under hösten 2011, kommer att i 

högre grad överensstämma med detta, då cheferna i ledningsgruppen har ansvar för en specifik 

produkt. Det gör att den ansvariga personen har befogenhet att styra flödet och kan optimera 

processen efter kundens behov.  

Genom att på ett tydligare sätt styra efter den externa kundens behov finns också möjligheter att öka 

förståelsen för internkunden, vilket är en grund för ett effektivt förbättringsarbete. 

7.1.3 Administrativa riktlinjer 

Då satsningen på förbättringstavlor inleddes under hösten 2010 låg fokus på spridning av verktyget, 

genom att snabbt sätta upp ett stort antal förbättringstavlor. I princip var det sedan upp till varje 

avdelning att använda dessa enligt eget gottfinnande, vilket är ett exempel på självstyrning. Likaså 

betonades i SPL-utbildningen att användningen av blanketten inte var ett tvång, utan skulle ses som 

en möjlighet att ytterligare dokumentera problemlösningen. Dock innebär självstyrning att det är upp 

till varje avdelning att själv sätta upp mål (Bruzelius & Skärvad, 2004), vilket inte görs i någon högre 

utsträckning. Det leder till att hela förbättringsarbetet saknar ett tydligt driv. För att självstyrningen 

ska bli effektiv krävs att medarbetarna har tillräcklig kunskap om vad som ska uppnås, tillräcklig 

motivation samt dela organisationskultur med övriga delar i organisationen.  I dagsläget saknas en 

tydlig bild av vad som behöver uppnås genom arbetet med ständiga förbättringar vilket får till 

konsekvens att uppfattningen om vad som ska uppnås genom arbetet med ständiga förbättringar 

divergerar (kapitel 7.1.1).  

Det har givits uttryck för att arbetet med förbättringstavlor ska bli mer likriktat, vilket kan tolkas som 

att det blir mer handlingsstyrt. Det finns dock svårigheter med detta förfaringssätt. För det första går 

det inte att säkerställa ett visst utfall med hjälp av ett bestämt handlingsmönster, eftersom de olika 

avdelningarna ser olika ut och har olika arbetsuppgifter. Dessutom finns det, som Bruzelius & 

Skärvad (2004) nämner, en risk att processen ses som viktigare än målet i sig, något som dock inte 

ses som ett problem i lean (Liker, 2009) då ”rätt process ger rätt resultat”. I detta fall är dock det 

svårt att se en tydlig och generell koppling mellan förbättringsprocessen och resultatet, varför det är 

svårt att genomföra de förbättringar av processen som ligger till grund för ett förbättringsarbete med 

hjälp av metoderna i lean. Faran är i stället, som Bruzelius & Skärvad (2004) anser, att det blir 
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viktigare hur lapparna blir flyttade än att det blir en bra problemlösningsprocess. Det kan dock finnas 

viktiga symbolhandlingar som kan främja en förändring i tankesättet. 

Ett tredje alternativt styrsätt är målstyrning, som går ut på att företagets övergripande mål bryts ner 

och kvantifieras, så att varje enskild grupp får mål att arbeta efter, men får själva styra sina 

handlingar för att målen uppnås. Risken med denna typ av styrning är att verksamheten blir 

suboptimerad, så att medarbetarna handlar så att målen uppfylls, även om de vet att detta inte är 

det bästa för verksamheten i stort. Det gör att det är viktigt att de mål som sätts kan på ett täcka alla 

aspekter av ett bra förändringsarbete, och dessutom vara möjliga för den enskilde medarbetaren att 

förhålla sig till samt påverka under förbättringsarbetet (Bruzelius & Skärvad, 2004). Dessa två 

kriterier är i praktiken svåra att kombinera, då ett mål som är specifikt och lätt att påverka, 

exempelvis antalet genomförda förslag, har en hög risk för suboptimeringar då det ökar 

motivationen för att genomföra relativt små och tandlösa förslag.  

7.1.4 Administrativa system & belöningssystem 

Skillnaden i synsätt på vad ett system är skiljer sig tydligt åt mellan de olika verktygen. Porras & 

Robertson (1992) synsätt att systemet är uppbyggt av ett antal administrativa aktiviteter stämmer väl 

överens med respondenternas syn på K2, där fokus ligger på att effektivt administrera de 

förbättringsförslag som kommer upp. Ur ett sådant perspektiv är identifieringen av förslag något som 

ses som en inparameter som ligger utanför systemets påverkan, liksom motivationen att driva 

ärendet.  Ur den synvinkeln är systemet fullt tillfredställande, då det upplevs som lätt att nå fram till 

rätt medarbetare. Det är också lätt att komma åt informationen och dokumentationen av problemet. 

På dessa punkter överträffar K2 förbättringstavlan liksom SPL-blanketten, som är betydligt svårare 

att följa upp. Dessutom kräver de fysiska förflyttningar i högre utsträckning än K2-systemet. 

Ett alternativt synsätt är att verktygen ses som sociala system, vilket ligger i linje med bland annat 

Bruzelius & Skärvad (2004) och Deming (2000). Ur detta perspektiv omfattar verktygen allt från att 

ett problem har uppkommit till dess att det har blivit löst och förankrat i organisationen. Denna 

studie visar tydligt att denna bild är mer adekvat i beskrivningen av ett förbättringsverktyg.  

 För det första finns det en både medveten och omedveten sållning av de problem eller 

förbättringsidéer som uppkommer. I många fall upplevs problemet som så litet att individen 

kan lösa det själv eller leva med det. Det visas tydligt av erfarenheterna från mötet för daglig 

styrning i produktionen, då nästan samtliga medarbetare har problem men inget av 

problemen sattes upp på förbättringstavlan. Även om det är så att problemen faktiskt inte är 

tillräckligt stora för att det ska löna sig att arbeta med dem är det viktigt att det finns en 

medvetenhet, då det är svårt att veta hur stort ett problem är innan det har blivit ordentligt 

undersökt. För att detta ska ske behöver det finnas en tydlig motivation till att lyfta ett 

problem eller initiera ett förbättringsförslag.  

 För det andra behövs en motivation till att lösa ett problem eller genomföra en förbättring, 

då det krävs resurser för att utreda och lösa ett problem. I K2 är det väldigt tydligt då olika 

individer prioriterar förbättringsarbetet olika högt 

 

Hur motiverande det är att driva ständig förbättring med hjälp av de olika verktygen analyseras 

vidare i kapitel 7.3.4. 
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Om förbättringstavlan betraktas som ett system så visar de observationer som har genomförts vid 

olika tavelmöten på att ledningsgruppen PM&T Ständig Förbättring och en del av 

förbättringsgrupperna har olika syn på arbetet med förbättringstavlan. För ledningsgruppen PM&T 

Ständig Förbättring är det av stor vikt att förbättringsgrupperna kommer igång med 

förbättringstavlan och en systematisk problemlösning. I ett längre perspektiv är problemlösningen 

det som är centralt, att individer interagerar och tillsammans löser problem som bidrar till lärande 

och ständig förbättring. Förbättringstavlan är ett medel för att nå det målet medan det är individerna 

som står i centrum och att skapa en kultur för problemlösning och ständig förbättring. Vid en del 

förbättringstavlor märks det emellertid tydligt att förbättringsgruppen fäster stor vikt vid verktyget 

som sådant, hur det ska skötas och underhållas utan att fundera över den bakomliggande tanken 

med förbättringstavlan. Förslagen stressas gärna igenom utan att alla steg arbetas igenom riktigt 

ordentligt och fokus flyttas från problemlösning till att flytta post-it-lapparna framåt vecka för vecka 

vare sig problemet är riktigt löst eller inte. Ett exempel på en tydlig skillnad i synsätt är när förslagen 

börjar sina vid en förbättringstavla. I ledningsgruppen PM&T Ständig Förbättring ses det som ett 

systemfel, det vill säga att förbättringsgruppen saknar någon förutsättning för att generera förslag 

medan förbättringsgruppen mer ser det som att förbättringstavlan har uppfyllt sitt syfte och inte 

behöver drivas vidare. 

Att många av post-it-lapparna behandlar ett visst förslag istället för ett problem kan också blockera 

problemlösningsfasen genom att det endast blir en individs bild av problemet som kan lösas. Toyota, 

som tillämpar Genchi Genbutsu, lägger betydligt mer kraft på att definiera problemet, eller med egna 

termer ”greppa situationen” (Liker, 2009). Att gå för snabbt på problemet gör att ett problem i 

många fall löses på ett onödigt komplicerat sätt, som skapar andra problem. Ofta skulle det ha 

underlättat att bryta ner problemen, vilket kräver en djup förståelse av problemet. I slutändan 

innebär det att de problem som löses i matrisen blir stora, komplexa och svårlösta.  

7.2 Problemlösning 

7.2.1 Identifikation av problem 

Ett alternativ till att som idag starta förslag till förbättring ad-hoc vore att arbeta systematiskt med 

ett verktyg eller en aktivitet för att ge upphov till idéer. Det skulle göra det dagliga arbetet mer 

integrerat med arbetet med förbättringstavlan och samtidigt skapa ett mer naturligt och systematiskt 

inflöde av idéer till förbättringstavlan. Det finns mångaq olika systematiska verktyg för att rendera 

En nackdel med att starta förlag till förbättring ad-hoc är att det kan ge upphov till förhållandevis 

tandlösa förslag. I en del förbättringsgrupper har det exempelvis funnits förslag på förbättring som 

att fler blommor borde köpas in till avdelningen liksom salt- och pepparkar till matrummet. De 

förslagen har i det fallet förmodligen sitt ursprung i vad som beskrivs som grundläggande behov av 

Maslow (1954) och hygienfaktorer av Herzberg (1959). De individer som berördes av förslaget var 

tillfälligt placerade i en barack under längre tid än vad som var planerat. För att tillgodose de behov 

som individerna har är det viktigt att ventilera tandlösa förslag till förbättring liksom att genomföra 

en delmängd av relevanta förslag. Det är därför viktigt att inte försöka styra de förslag som kommer 

upp, utan ta hand om alla förslag på bästa sätt.   
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Olausson & Swartling (2010) konstaterar att ett arbete med ständig förbättring som sker systematiskt 

ger ett bättre resultat och kräver mindre resurser än om det sker osystematiskt, ad-hoc. På 

motsvarande sätt skulle integration mellan det dagliga arbetet och arbetet med förbättringstavlan 

genom det systematiska användandet av något verktyg eller någon aktivitet leda till ökad relevans på 

de förslag till förbättring som startas. 

7.2.2 Problembeskrivning 

Den bristande problembeskrivningen för samtliga verktyg visar att det finns en ovana med att arbeta 

med icke-tekniska problem. Att denna fas slarvas förbi tyder på att individerna på företaget inte har 

tillräckligt med tålamod för att grundligt gå igenom förutsättningarna till problemet innan det börjar 

analyseras. Det bästa verktyget för att beskriva ett problem är SPL-blanketten. Att det finns ett 

papper som kan fyllas i uppmuntrar till att besöka anställda som berörs av problemet, och som kan 

ge sin bild av det.  

Problemdefinitionen i K2 strider mot Toyotas princip om Genchi Genbutsu, genom att den som tar 

beslut om problemet endast har fått en kort redogörelse av det. Detta leder till missförstånd, och 

visar därför på hur viktigt det är med interaktion mellan de som är inblandade i en problemlösning. 

7.2.3 Orsaksanalys 

Den komplexa organisationen och teknostrukturen (Browning, 2009) försvårar orsaksanalysen, 

jämfört med Likers (2009) bild. I det sistnämnda fallet är orsaksanalysen linjär, på så sätt att varje 

orsakssteg endast har en orsak bakåt i processen, eller uppåt i organisationen. I Saabs fall är varje 

problem snarare ett resultat av flera olika orsaker, ofta i helt andra delar av organisationen. Det gör 

att det är svårt att tala om en grundorsak, som ska lösa problemet fullt ut. Om en åtgärd hittas är det 

också förmodligen en åtgärd som är alltför genomgripande för att vara praktiskt möjligt att 

genomföra. Inte desto mindre är det viktigt att göra en orsaksanalys, men i syfte att kartlägga de 

aktiviteter som kan innebära en lösning på problemet. Därför är det viktigt att koppla en åtgärd till 

varje orsakssteg, precis som i fallet med oljefläcken på golvet (Liker, 2009).   

7.2.4 Åtgärder 

Att det är svårt att hitta åtgärder tillräckligt stora för att ge någon effekt men inte så stora att de blir 

alltför svåra att genomföra beror på bristande problembeskrivning och orsaksanalys. En möjlig 

förklaring är att den som löser problemet inte antingen vill hitta en enskild lösning på ett stort 

problem vilket lätt gör att ärendet blir alltför tungrott, eller antingen hitta en lösning som går snabbt 

att genomföra så att lappen kan flyttas vidare. För att lösa detta är det viktigt att flera olika förslag på 

åtgärder tas fram, så att gruppen kan konsensus om vilken som har den mest fördelaktiga 

avvägningen mellan effekt och insats.   

Att en ny lösning konstrueras i K2, utan att förankra med förslagsställaren strider mot Toyotas princip 

om Genchi Genbutsu, som egentligen innebär att undersöka felet på platsen där det uppkommer 

(Liker, 2009). En djupare tolkning av principen är att den som löser problemet måste ha en så tydlig 

bild som möjligt av symptomet. I en producerande verksamhet har varje processteg en specifik plats, 

exempelvis en maskin medan ett processteg i ett informativt flöde kan vara en individ eller en grupp. 

Genom att utelämna denna grupp i problemlösningen riskerar beslutsfattaren att få en felaktig bild 

av problemet. 
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7.2.5 Pröva och verifiera 

Att denna fas sällan ger något större bidrag till processen i förbättringstavlan beror till största delen 

på den bristfälliga problemdefinitionen. Det gör att det är svårt att veta exakt vilka förväntningar som 

finns på åtgärden, då det inte finns något väldefinierat problem som det är satt att lösa.  

Samma sak gäller i K2-systemet, där det oftast inte är den som har lämnat in förslaget som får 

verifiera lösningen, utan den som har tagit beslut om lämplig åtgärd. Det leder till att den 

genomförda åtgärden sällan prövas gentemot det egentliga problemet eftersom åtgärden oftast har 

modifierats.  

7.2.6 Generalisera och Sprid 

Det finns en bristfällig generalisering och spridning av de förslag som genomförs. I de flesta fall beror 

detta på att det specifika problemet anses vara unikt för avdelningen. Dock saknas en naturlig kanal 

för att sprida information mellan avdelningarna. Detta kan jämföras med Toyotas möjliggörande 

byråkrati, som förenklar spridningen av de ständiga förbättringarna. Saab har många specificerade 

tekniska krav och procedurer, vilka regleras i avtal mot kund och i legala bestämmelser om militär 

luftfart. Dessa kan sägas utgöra en tvingande byråkrati, där de anställda har små möjligheter att 

påverka. Dock finns det också processer som är relativt oreglerade. En respondent menade att 

verksamhetsledningssystemet inte var tillräckligt väl utvecklat, vilket gjorde att mycket kunskap och 

erfarenhet ”sitter i väggarna”, vilket innebär att den finns hos enskilda personer. Utformningen av 

dessa processer styrs av en hög delaktighet från personalen, vilket gör att Saab har ett starkt drag av 

organisk struktur. Dock får detta till följd att förbättringar och nya arbetssätt inte kan spridas 

effektivt till dem som inte har varit med på mötet.  

7.3 Sociala faktorer 

7.3.1 Organisationskultur 

Om en enskild medarbetare på Toyota begår ett misstag tar denne tillfället i akt att reflektera över 

varför misstaget begicks, det vill säga att medarbetaren försöker genom reflektion att hitta en 

grundorsak och en lämplig åtgärdsplan för att misstaget inte ska återupprepas (Liker, 2009). Det är 

helt olikt hur en medarbetare på Saab Aeronautics agerar då ett misstag begås eller ett problem 

upptäcks. En medarbetare på Saab Aeronautics försummar att reflektera över problemet och 

försöker istället att så snabbt som möjligt hitta en lösning till problemet. I det avseendet är Saab 

Aeronautics kultur olik Toyotas kultur. En individ hyllas som sagt om han eller hon snabbt kommer 

med en lösning i en brådskande situation, till exempel ett komplext projekt som ska fullbordas eller 

ett svårt problem som ska lösas, medan individen som arbetar med proaktiv förbättring inte hyllas. 

För att det igångsatta arbetet med ständig förbättring ska bli uthålligt krävs en successiv förändring 

av Saab Aeronautics kultur så att den i högre grad inbjuder till reflektion och proaktivt 

förbättringsarbete. Som Schein (2004) skriver, medför en kulturförändring att de grundläggande 

antaganden som råder på Saab Aeronautics kommer att utmanas, vilket innebär ett behov av att 

skapa psykologisk trygghet för att kulturförändringen ska bli av. 

1. En övertygande positiv vision. Om det igångsatta arbetet med ständig förbättring ska bli 

uthålligt måste alla medarbetare veta vad det innebär att arbeta med ständig förbättring och 

varför de ska göra det. En bit på vägen är de blänkare som Saab Aeronautics lägger upp på 

SaabNet för att visa på att det går att arbeta med ständig förbättring på Saab Aeronautics, 

men det räcker inte för att övertyga alla medarbetare om att de ska arbeta med ständig 
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förbättring. Om alla medarbetare ska veta varför de måste arbeta med ständig förbättring så 

krävs det att en tydlig vision kommuniceras ut. 

2. Formell utbildning.  Utbildning inom ständig förbättring sker kontinuerligt på Saab 

Aeronautics men i första hand är det chefer som utbildas. Om alla ska vara med och bidra till 

ständig förbättring krävs det att alla medarbetare har kunskaper att göra det också. 

3. Medarbetarens medverkan.  Schein (2004) konstaterar att medarbetare lär sig saker på olika 

sätt. Det är således viktigt att variera den utbildning som sker inom lean, vilket kan vara allt 

från att hålla kurser till att åka på studiebesök, se hur andra områden gör, prova sig fram 

med mera. De som leder en förbättringstavla och leancoacherna har också ett ansvar att vara 

lyhörd för om medarbetare efterfrågar utbildning. 

4. Informell utbildning av relevanta grupper. Sett till vad Liker (2009) skriver om att först prova, 

sedan utbilda, det vill säga att praktiskt prova sig fram, så var valet att rulla ut många 

förbättringstavlor inom en kort tidsperiod och med några enkla direktiv låta medarbetarna 

prova sig fram med förbättringstavlorna ett taktiskt val. Det går hand i hand med att använda 

ett coachande ledarskap, som Meier (2011) beskrev som att ställa rätt frågor och uppmana 

till reflektion, det vill säga att låta medarbetaren prova sig fram till rätt lösning med 

coachning. Ett coachande ledarskap och informell utbildning genom att prova sig fram 

underlättar ständig förbättring. 

5. Inlärningsmiljöer, coacher och feedback. Om en medarbetare inte har tillräckligt med tid och 

resurser för att arbeta med ständig förbättring så är det upp till ansvarig chef att tilldela han 

eller henne mer resurser.  Det är emellertid mer sannolikt att en medarbetare som säger att 

de inte har tillräckligt med tid och resurser för att arbeta med ständig förbättring inte 

prioriterar arbetet med ständig förbättring. Det är också viktigt att tavelledaren kan ge 

feedback och berömma ett bra arbete, vilket ökar motivationen och förståelsen för att 

arbetet med ständiga förbättringar är viktigt. 

6. Förebilder. En bra förbättringstavla, det vill säga en förbättringstavla med driv och ett bra 

inflöde av förslag, går att använda som en förebild för andra förbättringstavlor. I och med att 

en leancoach har ansvar för ett antal förbättringstavlor så har han eller hon också en viktig 

roll som koordinator, närmare bestämt att förmedla kontakter och se till att olika grupper 

som använder förbättringstavlor kan gå på varandras möten och utbyta erfarenheter kring 

arbetssätt. 

7. Stödgrupper där problem kan lyftas och diskuteras. Inom ramen för tavelmötet går det att 

hantera många av de problem och svårigheter som medarbetarna känner inför att använda 

förbättringstavlorna, varför behovet av mer stödgrupper inte är skriande. Om det behövs 

mer stöd än så kan medarbetarna vända sig till respektive leancoach samt ledningsgruppen 

PM&T Ständig Förbättring, som båda har ett ansvar för att bidra med metodstöd. 

8. Ett system för belöning och bestraffning och en organisationsstruktur som överensstämmer 

med det nya sättet att tänka och arbeta. Det är inte aktuellt att använda ett ekonomiskt 

belöningssystem så som Schein (2004) menar och Saab Aeronautics är också på väg att 



- 82 - 

avveckla belöningssystemet för K2. En belöning ska istället innebära att individens behov av 

uppskattning och status tillgodoses (Maslow, 1954). 

Saab Aeronautics bedriver som det ser ut i dagsläget ett förbättringsarbete enligt vad Upton (1996) 

beskriver som modell 1, det vill säga ett förbättringsarbete som sker reaktivt även om systematik och 

struktur finns på plats. På kort sikt kan ett förbättringsarbete enligt modell 1 förväntas generera 

signifikanta resultat men på lång sikt kommer det att leda till avtagande resultat. Jämfört med vad 

Simón- Elorz et al. (2005) skriver om hur busstillverkaren Irizar genomgick tre olika faser under sitt 

förändringsförlopp mellan åren 1991-2000, det vill säga reaktiv förändring, proaktiv förändring och 

institutionaliserad förändring, så befinner sig Saab Aeronautics i en fas av reaktiv förbättring. Det 

kommer inte att vara tillräckligt att bara arbeta reaktivt med förbättring, det vill säga brandsläckning 

i form av att komma upp med lösningar på brådskande problem, utan i ett första skede måste Saab 

Aeronautics arbeta mer proaktivt, med andra ord reflektera och förebygga problem, för att på sikt 

institutionalisera arbetet med ständig förbättring. 

7.3.2 Ledarskap 

Goleman (2000) menar att en ledare bör utöva ett flexibelt ledarskap och anpassa det till situationen. 

Det förutsätter enligt Schein (2004) att ledarskapet inte strider mot ledarens kognitiva 

försvarsmekanismer. Om situationen kräver ett ledarskap som står i skarp kontrast till ledarens 

grundläggande antaganden så kommer det att leda till att både oro och försvarsmekanismer utlöses. 

Så länge som ledaren oroar sig mer över att använda en ny ledarstil än över konsekvenserna av att 

han eller hon inte gör det så kommer ledaren inte att använda någon ny ledarstil med resultatet att 

ledarskapet blir lidande. Inom Saab Aeronautics är merparten av antalet anställda ingenjörer. Det har 

som sagt bidragit till att skapa en kultur inom företaget såtillvida att teknisk kompetens är högt 

värdesatt. Ett exempel på det är att de olika chefspositionerna i första hand tillsätts mot bakgrund av 

individuell teknisk kompetens. Det leder till ett bristande ledarskap, eftersom samtliga ingenjörer 

inte kan förväntas ha goda ledaregenskaper, vilket medför svårigheter med att hålla igång 

förbättringsarbetet. Det har visat sig i arbetet med flera förbättringstavlor att ansvarig ledare, tillika 

formell chef, använder sig av en passiv ledarstil, vilket kan tolkas som att han eller hon känner sig 

obekväm med att leda förbättringstavlan. I likhet med andra förändringar innebär det en stor 

omställning att arbeta med förbättringsarbete enligt principer och verktyg inom lean. Det kräver att 

ansvarig ledare för arbetet med förbättringstavlan utövar ett coachande ledarskap, vilket kan vara en 

av orsakerna till att han eller hon känner sig obekväm och använder en passiv ledarstil istället. Det är 

avgörande för hur uthålligt arbetet med förbättringstavlorna blir att ansvariga ledare använder ett 

coachande ledarskap, eftersom det ligger på deras ansvar att skapa ett inre liv i gruppen. I en 

coachande roll ska ledarna ställa rätt frågor och uppmana till reflektion enligt Meier (2011), som 

beskrev det som ”drop a bomb and walk away” (Meier, 2011).  

I april 2011 gästade David Meier, en av två författare till The Toyota Way Fieldbook, Saab 

Aeronautics. I samband med besöket anordnades ett möte tillsammans med leancoacherna. Det 

första Meier frågade leancoacherna om var ”why are you here, because you want to or because you 

were told so?” (Meier, 2011), vilket inte var så mycket av en fråga som en tankeställare. Det som 

krävs för att ett förbättringsarbete verkligen ska bli uthålligt är ett förändrat tankesätt och det Meier 

menade var att förbättringsarbetet kräver ledare som brinner för att driva det. Det är inte givet att 

arbetet med förbättringstavlan ska ledas av en sektionschef, avdelningschef eller chef med 

motsvarande befattning, utan mest lämpad är den som brinner för att göra det. Ett verktyg för att 
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hitta ledare som brinner för att driva ett förbättringsarbete vore att använda roterande ledarskap. Då 

ges alla individer i gruppen vid förbättringstavlan chansen att visa vad de går för samtidigt som det 

passiva ledarskapet kan undvikas. Det är emellertid så att ett roterande ledarskap kan medföra 

nackdelar relaterat till formell och informell struktur inom företaget. Om det är olika individer som 

ansvarar för förbättringstavlan och som har det formella ansvaret som chef så kan det uppstå 

politiska konflikter om till exempel resurser. 

7.3.3 Interaktiva processer 

7.3.3.1 Sökande av hjälp 

Om sökande av hjälp skriver Bechky & Hargadon (2006) att det är en aktivitet som hämmas av att 

medarbetare som löser svåra problem får hög status inom företaget, vilket kan jämföras med den 

hjältekultur som råder på Saab Aeronautics. Schein (2011) menar att det i allmänhet är svårt att be 

om hjälp, eftersom det leder till att den medarbetare som tar emot hjälp minskar sin status medan 

den medarbetare som hjälper till ökar sin status, vilket gäller inte minst på Saab Aeronautics. Det blir 

en fråga om status att lösa problem, vilket förbättringstavlorna bidrar till att motverka, eftersom alla 

gruppmedlemmar förväntas komma med förslag och hjälpas åt att lösa problem. Därmed byggs ett 

grundläggande antagande gemensamt så som Schein (2004) förespråkar om att alla 

gruppmedlemmar ska komma med förslag till förbättring, varför en medarbetare som ber om hjälp 

genom att komma med ett förslag till förbättring inte behöver känna att han eller hon avviker från 

normen. 

7.3.3.2 Erbjudande av hjälp  

Det verkar finnas en diskrepans mellan att hjälpa till och att ta emot hjälp såtillvida att medarbetarna 

på Saab Aeronautics är bra på att erbjuda varandra hjälp men mindre bra på att söka hjälp av 

varandra. Det beror inte enbart på att medarbetarna av gammal vana arbetar med att lösa problem 

på egen hand utan status spelar som sagt en avgörande roll också med tanke på att en medarbetares 

status minskar om han eller hon tar emot hjälp av någon av kollegorna (Schein, 2011). Som sagt är 

medarbetarna bra på att hjälpa varandra genom att ställa upp och svara på frågor, finnas tillgängliga, 

förmedla kontakter, vara tillmötesgående etcetera, vilket inte är så konstigt med tanke på att det 

ökar deras status att hjälpa till. 

7.3.3.3 Understödjande  

Eftersom det finns brister i medarbetares sökande efter hjälp är det viktigt att ha aktiviteter som 

stödjer detta.  Att ha regelbundna möten vid en förbättringstavla har förutsättningar att bli en sådan 

aktivitet. Den typen av obligatoriska möten är den understödjande aktiviteten som har störst 

utdelning, ifråga om interaktiva aktiviteter.   

7.3.3.4 Kollektiv problemlösning  

Lösningen av SPL-blanketten visar också att ett inledande möte med samtliga personer skulle ha varit 

lämpligt för att få en helhetsbild och få upp alla möjliga problemorsaker till ytan. Det skulle ge en 

gemensam bild av problemet hos alla inblandade och utgör en stabil grund för grundorsaksanalysen.  

Denna erfarenhet visar ett tydligt problem med K2 verktyget, som inte uppmuntrar till ett fysiskt 

möte mellan personerna som är inblandade i en problemlösning. Bristen på interaktion mellan 

problemlösarna får till följd att både rena missförstånd såväl som ofullständiga bilder av ett problem 

uppstår.   
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Förbättringstavlorna har en fördel i att konceptet rymmer regelbundna möten, varpå det uppstår en 

möjlighet till ett kollektivt problemlösande som inte ska underskattas. Detta kräver dock en rad 

förutsättningar. Det viktigaste är att deltagarna är väl förberedda och införstådda med problemet, 

vilket gäller i synnerhet ägaren eller ägarna till ett ärende. Detta är dock inte alltid fallet vilket gör 

diskussionerna ofruktsamma och ökar frustrationen i gruppen.     

I K2 gör avsaknaden av direkt feedback att det ibland blir missförstånd mellan problemlösaren och 

den som lämnar in förslaget, enligt en respondent. Det visas också av att vissa förslag skickas runt till 

olika personer inom organisationen, utan att bli löst. Ett fysiskt möte hade då kunnat snabba upp 

processen betydligt. Det är också intressant att notera att en mycket begränsad del av förslagen 

genomförs på det sätt som förslagsställaren anger i sitt lösningsförslag. Det finns då inget formellt 

stöd för att förankra den nya lösningen hos förslagsställaren.  

7.3.4 Motivation 

7.3.4.1 Upplevd meningsfullhet i arbetet  

Om alla tre egenskaperna som påverkar hur meningsfullt arbetet upplevs vara, variation i arbetet, 

arbetsuppgiftens identifierbarhet och helhet och arbetets betydelse, tas i beaktande så har arbetet 

med att genomföra förslag till förbättring bättre förutsättningar att kännas meningsfullt med både 

förbättringstavlorna och med SPL än med K2. Det är framförallt arbetets identifierbarhet och helhet 

som gör att K2 har sämre förutsättningar att upplevas som meningsfullt, eftersom både 

förbättringstavlorna och SPL till skillnad från K2 har en eller flera ägare som ansvarar för samtliga 

steg. I och med att det är olika individer som är med och ansvarar för ett eller flera steg men aldrig 

samtliga steg i K2 så är det sällan någon individ som får en helhetsbild av problemet och dess kontext. 

I likhet med vad Hackman & Oldham (1980) skriver gör det att en individ som genomför ett eller flera 

steg i ett K2-ärende inte känner lika stor stolthet över vad han eller hon presterar jämfört med 

förbättringstavlorna och SPL. Det är framförallt arbetets identifierbarhet och helhet som gör att K2 

har sämre förutsättningar att upplevas som meningsfullt som sagt, men även arbetets betydelse 

inverkar, inte minst på hur meningsfullt arbetet med ständig förbättring faktiskt upplevs vara. Det 

borde vara så att arbetet med förslag till förbättring med förbättringstavlorna och K2 upplevs som 

lika meningsfullt, till och med så borde kanske arbetet med förslag till förbättring med 

förbättringstavlorna upplevas som mer meningsfullt, eftersom det påverkar den egna gruppen i 

större utsträckning. I själva verket upplevs arbetet med förslag till förbättring i K2 som mer 

meningsfullt jämfört med förbättringstavlorna, vilket beror på att det även handläggs interna och 

externa revisioner i K2 förutom förslag till förbättring. Det ses inte som ett förbättringsarbete att 

arbeta med K2 utan handlägger en individ ett K2-ärende är det ”skarpt läge”. Som sagt har arbetet 

med förbättringstavlorna mer potential att upplevas som meningsfullt, eftersom det påverkar den 

egna gruppen i större utsträckning och på sikt när förbättringstavlorna får fullt genomslag kommer 

det också att faktiskt upplevas som mer meningsfullt. Det är emellertid inte variation i arbetet med 

förbättringstavlorna jämfört med SPL och K2 som gör att K2 har sämre förutsättningar att upplevas 

som meningsfullt, eftersom hur stor variation som finns i arbetet med förslag till förbättring beror på 

problemtes natur och inte vilket system som används för att visualisera eller administrera förslag till 

förbättring. Såväl förbättringstavlorna som SPL och K2 har emellertid bra förutsättningar att upplevas 

som meningsfullt i det avseendet att arbetet med ständiga förbättringar ger variation till det dagliga 

arbetet. 



- 85 - 

7.3.4.2 Upplevt ansvar för resultatet av arbetet  

I förhållande till förbättringstavlorna och SPL har K2 sämre förutsättningar att sporra en individ till att 

känna ansvar för resultatet av ett arbete med ett förslag till förbättring. I motsats till 

förbättringstavlorna och SPL är flera steg i att genomföra ett förslag till förbättring förenat med låg 

grad av autonomi i K2, vilket medför samma nackdelar som Hackman & Oldham (1980) nämner, 

nämligen att en individ känner att han eller hon agerar på order av någon annan och att resultatet av 

arbetet inte är beroende av hans eller hennes ansträngningar. Då har förbättringstavlorna och SPL 

bättre förutsättningar att uppmuntra en individ till att känna ansvar för resultatet av ett arbete med 

ett förslag till förbättring sett till vad som enligt Hackman & Oldham (1980) kännetecknar ett arbete 

med högre grad av autonomi. Både förbättringstavlorna och SPL ger en individ, som äger ett problem, 

ansvar och frihet att avgöra tillvägagångssätt, vilket gör förbättringsarbetet mer dynamiskt jämfört 

med K2.  

7.3.4.3 Kännedom om faktiskt resultat av arbetet  

Hur stor kännedom en individ har om det faktiska resultatet av arbetet beror på om han eller hon 

arbetar med ett ärende i K2, som inte ger stor kännedom om det faktiska resultatet av arbetet, eller 

med förbättringstavlorna alternativt SPL. Jämfört med K2 har förbättringstavlorna och SPL en fördel 

på så sätt att arbetet med förslag till förbättring ger mer direkt återkoppling, med andra ord de 

förslag till förbättring som genomförs har oftast mindre omfattning och påverkar i större utsträckning 

den egna gruppen, varför det blir lättare att se resultat. I fråga om direkt återkoppling har 

förbättringstavlorna ytterligare än fördel i att samtliga förslag till förbättring kan stämmas av under 

regelbundna möten, vilket gör att förbättringstavlorna har bättre förutsättningar än SPL och 

framförallt K2 att ge individer kännedom om det faktiska resultatet av arbetet. I K2 sker näst intill 

ingen återkoppling till den individ som lämnade förslaget, vilket flera respondenter som sagt har 

uttryckt sitt missnöje över, varför det också är svårt att känna till det faktiska resultatet av arbetet. 

7.3.4.4 Inre motivation  

Sammantaget har K2 små förutsättningar att skapa inre motivation hos en individ med tanke på att 

K2 inte ger honom eller henne stor kännedom om det faktiska resultatet av arbetet, att K2 har små 

förutsättningar att sporra en individ till att känna ansvar för resultatet av ett arbete med ett förslag 

till förbättring och att K2 har små förutsättningar att kännas meningsfullt. Det går alltså att 

konstatera att allt arbete med förslag till förbättring i K2 sker som resultat av yttre motivation och 

inte alls genom inre motivation. Det är svårt att säga hur mycket bättre förutsättningar 

förbättringstavlorna och SPL har att skapa inre motivation hos en individ, men bättre är de i alla fall. 

Inte minst förbättringstavlorna har stor potential att skapa inre motivation, som jämfört med SPL har 

ytterligare några fördelar, till exempel kontinuerliga möten. 

7.4 Förändring 
Det finns stora likheter mellan utfallet av förbättringstavlorna och den reaktiva fasen i Irizars 

förändring, såsom den redovisas av Simón-Elorz et al. (2005). Efter inledande framgångar finns det en 

tydlig avtagande grad av aktivitet, både i antalet möten, i flöde och i antalet nya förslag. Att många 

respondenter menar att förbättringstavlan har löst några surdegar, eftersom det tidigare har saknats 

forum för att lösa uppkomna problem, är positivt sett till det sjätte steget i Kotters (1995) 

förändringsmodell som innebär att ta vara på möjligheten till inledande framgångar. Att detta har 

fallit väl ut visas av att motståndet bland dem som arbetar med tavlor är markant lägre än hos dem 

som inte arbetar med tavlor.  
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Att förbättringstavlorna har en tydlig ansatts att involvera samtliga medarbetare samt ha en hög grad 

av självbestämmande gör att det finns stora förutsättningar för en hög grad av integration, och 

därmed ett starkt resursutnyttjande. Däremot finns det idag svårigheter med att se arbetet som en 

naturlig del, utan det blir till stor del någonting som genomförs vid sidan om det dagliga arbetet. 

Det finns också vissa tavlor som har gått vidare till den proaktiva fasen i Irizars förändringsförlopp 

(Simón-Elorz et al. 2005), exempelvis den tavla som efterfrågade förslag på nya förbättringar hos 

internkunderna. Det kan sägas motsvara en radikal förändring likt Irizars BPR, men också en 

möjlighet till framtida förändringar då en ökad kännedom om internkunden är ett sätt att trigga ett 

förbättringsarbete. Ett annat sätt att uppnå en proaktiv förändring är att arbeta med 

värdeflödesanalyser. Sådana aktiviteter kan ge viktiga bidrag till att hålla igång en förbättringstavla, 

men bör ändå ses som tillfälliga lösningar. I enlighet med modell 2 kommer det att krävas allt mer i 

fråga om resurser för att upprätthålla en hög förbättringstakt, om inte det sker en övergång till 

modell 3 (Upton, 1996).     

7.4.1 Resurseffektivitet 

Att Saab driver sitt eget förbättringsarbete, och tydliggör att förbättringsarbetet är en del av det 

dagliga arbetet borgar för att det kan bli resurseffektivt (Swartling & Olausson, 2010). Dock kan 

arbetet i sig, precis som alla andra processer, bedrivas effektivare. I det här fallet kan möten vid 

förbättringstavlorna bedrivas betydligt effektivare, och samtidigt minska irritationen bland 

deltagarna, genom att undvika tidsödande och kontraproduktiva diskussioner. Den viktigaste frågan 

för möteseffektiviteten är att ägaren för ett ärende kommer väl förberedd. Då kan den personen 

själv redovisa hur arbetet fortskrider samt styra samtalet som följer. Endast den personen vet vilken 

typ av input den vill ha, och i de fall där en intressant diskussion uppkommer kan detta lösas utanför 

mötet tillsammans med berörda personer. 

7.4.2 Motstånd 

Organisationen visar tydliga spår av ett organisatoriskt motstånd, och det finns en tydlig ovana bland 

vissa respondenter att arbeta med förbättringar av arbetssättet. Det kommer av den starka 

ingenjörskulturen på Saab, som bidrar till att många på företaget har en stor misstänksamhet mot 

vad som Eckes (2001) benämner NIH (Not Invented Here), och uppfattningen att lean är något som 

bara passar andra förstärker den bilden. Det finns en stor del av dem som Eckes (2001) kallar ”den 

tysta massan”, vilka behöver aktiv coachning för att bli övertygade om nyttan med förändringen. Det 

politiska motståndet är tämligen lågt, mest beroende på att det inte finns någon grupp som starkt 

identifierat sig med något som hotas av leansatsningen.  
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8 Slutsatser 
I kapitlet presenteras slutsatser och rekommendationer för att göra arbetet med ständiga förbättringar 

uthålligt baserat på de observationer och analyser som har genomförts. 

8.1 Ständig förbättring - framgångsfaktorer på Saab Aeronautics  
Irizar är ett bra exempel på ett företag som har klarat av att göra sitt arbete med ständig förbättring 

uthålligt, vilket under en 10-årsperiod mellan 1991-2000 renderade Irizar en ökning av deras 

försäljning och produktivitet med 400 %. Det är resultat som med tiden kommer att bli ännu bättre, 

eftersom Irizar har lyckats med den svåra konsten att institutionalisera sitt arbete med ständig 

förbättring. En förändring är nämligen en process som kräver energi och uthållighet, eftersom det 

flera gånger under ett förändringsförlopp kommer att uppstå problem som måste övervinnas 

(Bruzelius & Skärvad, 2004). Irizar var till exempel tvungna att inte mindre än två gånger genomföra 

drastiska åtgärder för att åstadkomma en nytändning i deras arbete med ständig förbättring. Det 

kommer att krävas två fasövergångar även av Saab Aeronautics, som måste genomföra en 

fasövergång från ett reaktivt förbättringsarbete till ett proaktivt förbättringsarbete och på sikt 

institutionalisera sitt arbete med ständig förbättring. Nyckeln till att göra ett arbete med ständig 

förbättring uthålligt är ett förändrat tankesätt, det vill säga en förändring som blir bestående i och 

med att ett nytt beteende slår rot i sociala normer och gemensamma värderingar, vilket går hand i 

hand med att genomföra en kulturförändring. 

8.1.1 Effektiv styrning 

Om arbetet med ständig förbättring ska bli uthålligt bör det ske systematiskt, det vill säga inte ad-hoc 

genom att medarbetare genomför förbättringar sporadiskt och enbart reaktivt utan genom ett 

systematiskt tillvägagångssätt. Det skapar förutsättning att styra arbetet med ständig förbättring och 

minst lika viktigt att utvärdera hur det fortlöper, vilket även öppnar upp för att förbättra de 

arbetssätt som används. Då arbetet med ständig förbättring i stor utsträckning är beroende av alla 

medarbetares delaktighet är det rimligt att använda ett integrerat angreppssätt, vilket innebär att 

förbättringsarbetet är integrerat med det dagliga arbetet. Det medför att medarbetarna ska ta eget 

ansvar för att planera, initiera, genomföra och utvärdera förbättringar, som rör deras arbetssätt och 

processer, med stöd både av användarmanualer, mallar och direktiv och av leancoacher och 

ledningsgruppen PM&T Ständig Förbättring. Det är emellertid bra att komplettera ett integrerat 

angreppssätt med vissa inslag av handlingsstyrning i form av symbolhandlingar för att förmedla 

budskap och förebygga motstånd. 

8.1.2 Normer och värderingar 

Det kommer att krävas normer för att arbetet med ständig förbättring ska bli uthålligt. Om 

medarbetarna ser arbetet med ständig förbättring som ”något småtrevligt att pyssla med om man får 

tid över eller som en frivillig uppgift, kommer det inte att hända någonting” (Liker, 2009, s.356). Det 

måste till ett förändrat tankesätt för att medarbetarna ska se förbättringsarbetet som en naturlig del 

av det vardagliga arbetet. Med normer avses till exempel, obligatorisk närvaro, progress, tydligt 

ägarskap etcetera. Det är viktigt att komma ihåg att välfungerande normer bygger på en 

överenskommelse mellan alla berörda medarbetare och att normer, som flera medarbetare är 

oeniga om, inte kommer att efterlevas. 
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8.1.3 Hög inre motivation 

Det ska inte vara så att arbetet med ständig förbättring sker enbart för att det finns ett socialt tryck, 

det vill säga att medarbetare, ledning etcetera inser och påtalar för varandra att arbetet med ständig 

förbättring är nödvändigt för att göra allvar av de mål som formulerats i Saab Aeronautics affärsplan, 

även om det är viktigt att det finns ett socialt tryck. Inte minst måste arbetet med ständig förbättring 

vara roligt och motiverande att genomföra. En medarbetare med hög inre motivation intresserar sig 

för hur han eller hon presterar, vilket gör att bra prestationer sporrar till fortsatt bra prestationer och 

att dåliga prestationer sporrar till att prestera bättre en annan gång. Det gäller att fortsätta utforma 

arbetet med ständig förbättring så att arbetsuppgifterna är utmanande, medarbetarna har ett visst 

mått av ansvar och befogenheter, återkoppling sker etcetera, så att medarbetarna tycker att det är 

roligt och stimulerande att arbeta med ständig förbättring, vilket krävs för att de ska fortsätta driva 

fram ständiga förbättringar. 

8.1.4 Coachande ledarskap 

Meier (2011) påpekade genom att fråga leancoacherna ”why are you here, because you want to or 

because you were told so?” att det kommer att krävas engagerade ledare som brinner för ett arbete 

med ständig förbättring och som använder sig av ett coachande ledarskap för att åstadkomma en 

fasövergång och för att arbetet med ständig förbättring ska bli uthålligt. Ett coachande ledarskap 

handlar enligt Meier (2011) bland annat om att tro på och leva efter företagets filosofi och att 

engagera medarbetare genom att ställa rätt frågor och komma med utmaningar. Inte minst har både 

leancoacher och tavelledare ett stort ansvar för att uppmana till reflektion och verka för en 

kulturförändring. Det kanske inte är så svårt att lära sig att använda verktyg och metoder för ständig 

förbättring men det tar tid att överkomma osäkerhet förenat med att lära sig något nytt, varför det 

är viktigt att leancoacher ger stöd, återupprepar metoder och befäster kunskaper. 

8.1.5 Reflekterande kultur 

Det behövs en successiv kulturförändring till en kultur som stimulerar till ständigt lärande, kreativitet 

och nya idéer liksom reflektion och proaktivt förbättringsarbete för att arbetet med ständig 

förbättring ska bli uthålligt. För att ständigt förbättras och för att undvika att misstag återupprepas är 

det viktigt att ständigt reflektera över arbetssätt och misstag som begås. Det är viktigt att 

medarbetarna inte försummar reflektion genom att angripa problemet med första bästa lösning utan 

istället måste större vikt fästas vid att definiera och förtydliga ett problem, vilket gäller 

förbättringstavlorna, SPL såväl som K2. I takt med att medarbetarna blir allt bättre på att reflektera 

minskar leancoachernas arbetsbörda, då medarbetarna kan vara coacher åt varandra och reflektera 

på egen hand utan fullt så stort stöd. 

8.1.6 Lärande genom interaktion 

Det är viktigt att reflektera över de misstag som görs även om det är minst lika viktigt att lära av sina 

misstag om arbetet med ständig förbättring ska bli uthålligt. Inte bara ska grundorsaker fastställas för 

att förhindra att problem återuppstår utan en lösning ska också kommuniceras och spridas så att 

andra kan undvika samma problem. Genom att arbeta med processer och standardiserade arbetssätt 

blir det mer tydligt vilka avdelningar och projekt som arbetar med samma eller liknande processer 

och arbetssätt och därmed också skulle kunna vara intresserade av att ta del av en eventuell lösning. 

Ett ökat samarbete mellan olika avdelningar och projekt säkerställer att kunskap sprids och inte går 

förlorad om ett projekt avslutas till exempel. 
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Det behövs inte bara mer interaktion mellan olika avdelningar och projekt utan inom olika 

avdelningar och projekt också. I mötet mellan flera medarbetare kommer det till kreativa lösningar 

på ett problem genom att befintliga idéer kombineras (Bechky & Hargadon, 2006). Interaktion ger 

fler medarbetare en chans att ge sin syn på problemet och bidra med relevant kunskap om tidigare 

problemlösning, vilket gör att en grupp av medarbetare i regel kan lösa ett problem som var och en 

av medarbetarna inte hade kunnat lösa på egen hand. Tillsammans kan flera medarbetare hjälpas åt 

att reflektera och fastställa grundorsaker, vilket förbättrar problemlösningen såväl som 

kommunikationen och kunskapsutbytet inom företaget. 

8.2 Förbättringstavla 
Baserat på de framgångsfaktorer som presenteras i kapitel 8.1 har ett antal konkreta 

rekommendationer tagits fram för att göra arbetet med ständig förbättring ännu bättre med 

avseende på förbättringstavlorna. 

8.2.1 Effektiv styrning 

Ett integrerat angreppssätt ställer krav på att medarbetarna tar ansvar för att planera, initiera, 

genomföra och utvärdera förbättringar, som rör deras arbetssätt och processer. Det gäller att skapa 

förutsättningar genom att standardisera arbetssätt och processer som tillåter att medarbetare tar 

ansvar och inte minst vara med och ge stöd och coachning genom symbolhandlingar. 

8.2.1.1 Vision och mål 

De allra flesta av de grupper som har en förbättringstavla är i behov av att sitta ner och diskutera vad 

de vill använda sin förbättringstavla till, det vill säga att skapa sig en vision avseende arbetet med 

ständig förbättring. Genom att ställa upp mål för vad de vill uppnå baserat på deras egna behov, 

problem och verksamhet så kan en grupp ta ansvar för att styra sitt eget förbättringsarbete. Det kan 

med fördel vara mål kopplade direkt mot verksamheten, gällande någon aspekt av +QLE, men det 

kan även vara mål som handlar om en förbättringstavla som sådan. Om problemet till exempel är att 

generera förslag kan det vara aktuellt med en målsättning om antalet inkommande förslag, men det 

innebär ökad risk för suboptimering att centralt ge ett sådant direktiv. 

Ett integrerat angreppssätt och flera lokala visioner utesluter emellertid inte en övergripande vision 

med arbetet med ständig förbättring. Det kan underlätta lärandet i företaget att samla alla kring en 

vision om att bygga väldefinierade och effektiva processer. Ett processtänkande kan då utgöra en 

gemensam plattform, som underlättar kommunikation mellan olika förbättringsgrupper. Genom att 

bryta ner processer i delprocesser kan spridningsmöjligheter uppstå, då flera olika avdelningar och 

projekt kan arbeta med samma delprocess. 

8.2.1.2 Symbolhandlingar i anslutning till ett möte  

Det går med fördel att komplettera ett integrerat angreppssätt med vissa inslag av handlingsstyrning 

i form av symbolhandlingar. I studien har det observerats ett par olika symbolhandlingar som har 

haft positiv inverkan på arbetet vid förbättringstavlorna. 

 Att alla i en grupp står upp nära förbättringstavlan under mötet sänder tydliga signaler om 

hög aktivitet och det ger alla deltagare möjlighet att läsa av varandras kroppsspråk, vilket 

minskar risken för irritation. 

 Att var och en flyttar sina egna post-it-lappar signalerar ett tydligt ägarskap. 
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 Att som ägare av ett problem vara den som för en diskussion om det aktuella problemet 

tvingar en ägare att förbereda sig bättre inför mötet och därmed undviks tidsödande 

diskussioner som inte är värdeskapande för arbetet med att lösa problemet. 

8.2.2 Normer och värderingar 

Det gäller för medarbetarna att bestämma hur de vill arbeta tillsammans, det vill säga att sätta upp 

gruppnormer för hur de vill att arbetet ska ske vid en förbättringstavla. Med gruppnormer menas 

spelregler för gruppmedlemmarnas sätt att vara mot varandra. Det gör att missförstånd och 

konflikter kan undvikas samtidigt som det gör arbetet mer effektivt och svårare att smita undan. Icke 

att förglömma bör gruppnormerna sammanställas i ett dokument, som med fördel kan sättas upp vid 

förbättringstavlan. Det viktigaste är att de allra flesta av gruppmedlemmarna är överens om 

gruppnormerna om de ska kunna komma att bli accepterade. 

 Obligatorisk närvaro. Ett problem som har observerats är dålig närvaro på möten vid 

förbättringstavlan, vilket urholkar det förbättringsarbete som görs. För att undvika dålig 

närvaro bör några gruppnormer handla om obligatorisk närvaro, tid för möte, vad som är 

giltiga skäl till frånvaro, vem som tar över ansvaret om en medarbetare inte är närvarande, 

etcetera. 

 Progress och tydligt ägarskap. Ett annat problem som har observerats är att när det inte 

finns normer om progress mellan möten och ett tydligt ägarskap så rinner arbetet vid 

förbättringstavlan ut i sanden. Det bör rimligtvis finnas några gruppnormer som handlar både 

om progress, att arbete ska ske med ett problem mellan möten, att alla medarbetare ska 

komma väl förbereda till ett möte och om tydligt ägarskap, att en medarbetare har ansvar 

för ett problem, etcetera. Om det finns gruppnormer om progress minskar det behovet av 

gruppnormer om tydligt ägarskap och då kan det exempelvis tänkas att mindre grupper inom 

gruppen kan ansvara för ett problem istället för en enskild medarbetare. 

8.2.3 Hög inre motivation 

Det arbete med ständig förbättring som bedrivs vid förbättringstavlorna går att göra ännu bättre 

med utgångspunkt i Hackman & Oldhams (1980) modell och några av de olika egenskaper hos 

arbetet som påverkar psykologiska tillstånd hos medarbetarna. 

8.2.3.1 Helhetsbild  

En viktig aspekt för att skapa inre motivation är att en medarbetare som genomför en förbättring 

medelst en förbättringstavla får en bild av hela problemet och arbetet med att lösa det. Det innebär 

att han eller hon har alla delar färskt i minnet och kan återge dem, under hela arbetet med att lösa 

problemet. För att under mötet involvera deltagarna i problemlösningen behövs ofta en kort 

genomgång av vad problemet handlar om, då de som inte arbetar med problemet ska kunna 

tillgodogöra sig helhetsbilden och delta i problemlösningen. 

8.2.3.2 Feedback 

Det är viktigt att både tavelledare och leancoacher för en dialog med medarbetarna och ger var och 

en direkt återkoppling på deras arbete med ständig förbättring genom att ställa krav på progress, tala 

om när något går bra respektive dåligt, ge stöd i arbetet med att lösa problem och fungera som en 

coach. 
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 Under mötet. För att en medarbetare ska känna att det lönar sig att lägga ner arbete på 

ständig förbättring är det viktigt att som tavelledare ge direkt återkoppling på det arbete som 

utförs och visa uppskattning. Det är viktigt att göra så genom ett coachande ledarskap, det 

vill säga att ställa rätt frågor och inte anklaga (kapitel 5.3.2.11) så att det känns 

eftersträvansvärt att göra ett bra arbete. 

 Mellan möten. För att markera att arbetet med ständig förbättring är viktigt behövs en dialog 

mellan tavelledare och medarbetare mellan möten vid förbättringstavlan. Det säkerställer att 

ärendet hålls aktuellt och att eventuella problem kommer upp till ytan och kan lösas. Det är 

minst lika viktigt med ett coachande ledarskap mellan möten som under mötet.  

8.2.4 Coachande ledarskap 

I takt med att antalet lösta surdegar har ökat har antalet inkommande förslag minskat liksom 

medarbetarnas aktivitet vid förbättringstavlan. En jämförelse med Irizars förändring visar att de 

flesta förbättringsgrupper på Saab Aeronautics närmar sig slutet av en fas med reaktivt 

förbättringsarbete och att en fasövergång är oundviklig om arbetet med ständig förbättring ska bli 

uthålligt. Både leancoacher och tavelledare har en central roll i att åstadkomma en fasövergång. 

 Leancoacher. En fasövergång från ett reaktivt förbättringsarbete till ett proaktivt 

förbättringsarbete kommer att innebära ett förändrat tankesätt för alla medarbetare. Det 

medför att alla leancoacher har ett stort ansvar för att ge stöd åt medarbetare och visa på 

metoder och arbetssätt för att genomföra förbättringar proaktivt istället för reaktivt genom 

brandsläckning. Som exempel på proaktiva metoder och arbetssätt kan nämnas 

värdesflödesanalyser och att be internkunder om förslag till förbättring. Det är viktigt att som 

leancoach bereda för ett nytt tankesätt genom att ställa rätt frågor och låta medarbetare 

komma fram till rätta svar på egen hand istället för att enbart tillhandahålla rätta svar, vilket 

Meier (2011) beskrev som ”drop a bomb and walk away”. 

 Tavelledare. Det är inte givet att arbetet vid förbättringstavlan ska ledas av en chef utan mest 

lämpad är den som brinner för ett arbete med ständig förbättring. Att ha ett tillräckligt stort 

engagemang och metodkunskap kring problemlösning och ständiga förbättringar krävs för 

att kunna bedriva ett coachande ledarskap, såsom det beskrivs av Meier (2011). Om en chef 

vill delegera ansvaret för en förbättringstavla så måste det ske på ett engagerat sätt. Det är 

helt ok att som chef delegera ansvaret till en medarbetare baserat på att han eller hon kan 

förväntas göra ett bättre arbete förutsatt att man som chef står redo ta tillbaka ansvaret om 

utfallet blir ett annat. Det är emellertid inte ok att delegera ansvaret till en medarbetare på 

grund av att man som chef inte vill arbeta med ständig förbättring i och med att det sänder 

fel signaler till medarbetarna och att det blir alldeles för enkelt att smita undan arbetet med 

ständig förbättring. Ett byte av tavelledare kan emellertid medföra nackdelar relaterat till 

formell och informell struktur inom företaget. Om det är olika personer som har ansvar för 

förbättringstavlan och som har det formella ansvaret som chef så kan det uppstå politiska 

konflikter om till exempel resurser. 

8.2.5 Reflekterande kultur 

Det går hand i hand att genomföra en fasövergång från ett reaktivt arbete till ett proaktivt arbete 

med ständig förbättring och att genomföra en kulturförändring till en kultur som stimulerar till 

ständigt lärande, kreativitet och nya idéer, eftersom första steget mot ett proaktivt 

förbättringsarbete är att reflektera över arbetssätt och processer. 
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8.2.5.1 Beakta alla problem  

Det är viktigt att åstadkomma en kultur som stimulerar till kreativitet och ett klimat som gör att 

problem inte göms undan utan kommer upp till ytan och löses grundligt. En alltför snabb sållning 

bland inkommande problem leder till ett avtagande inflöde av förslag, eftersom medarbetarnas 

kreativitet hämmas av att inkommande problem inte genomförs utan blir avslagna. Det måste vara 

accepterat att lämna förslag som kan verka små och obetydliga eller stora och svåra att åtgärda, men 

med en restriktion. Ett problem som rör frågor om exempelvis för lite tid eller resurser är inget 

lämpligt problem att lösa vid en förbättringstavla, varför problem av liknande karaktär bör sållas bort. 

8.2.5.2 Skapa ett systematiskt inflöde av förslag  

En nyckel till att göra arbetet med ständig förbättring uthålligt är att skapa ett systematiskt inflöde av 

förslag till förbättringstavlorna. Det kommer både att underlätta arbetet med att genomföra en 

fasövergång från ett reaktivt arbete till ett proaktivt arbete med ständig förbättring och göra att 

systemet med förbättringstavlor blir mer stabilt och får bättre överlevnadsförmåga. Ett lämpligt sätt 

är att göra olika leanverktyg mer integrerade med varandra. Det finns till exempel ett väl fungerande 

system med VP-tavlor för att visuellt planera milstolpar och leveranser och med all säkerhet finns en 

medvetenhet om vilka problem som kan tänkas bli aktuella att hantera framöver, vilka med fördel 

kan tas om hand på förbättringstavlorna genom att arbeta proaktivt. Samma resonemang gäller flera 

verktyg som exempelvis daglig styrning för att synliggöra problem i det dagliga arbetet, 5S 

(arbetsplats), värdeflödesanalys (arbetsflöde), målstyrning (strategiska krav), EVA-board CMMI 

(arbetssätt – efterlevnad av krav) eller revision (efterlevnad av krav). Innan inflödet av förslag har 

stabiliserat sig går det emellertid att utföra punktinsatser både för att hålla liv i en förbättringstavla 

och för att bädda för ett proaktivt tankesätt. Ett bra verktyg är värdeflödesanalys, som ger en ökad 

förståelse för processer och delprocesser, och att hålla tät kontakt med internkunder, vilket bidrar till 

en ökad gemensam förståelse. 

8.2.5.3 Utförlig orsaksanalys  

Det gäller att inte angripa ett problem med första bästa lösning och inte heller med en lösning av stor 

omfattning som löser både grundorsak och alla små orsaker på en gång, eftersom det kan göra 

arbetet tungrott. En orsaksanalys är ett bra verktyg för att identifiera orsaker till ett problem och 

lämpliga åtgärder, det vill säga inte bara en omfattande åtgärd kopplat mot en grundorsak utan flera 

olika åtgärder kopplat till respektive mindre orsak. I och med att flera åtgärder identifieras så ökar 

möjligheterna att genomföra en eller flera bra och resurseffektiva lösningar på ett problem istället 

för ett genomföra en lösning som är kostsam även om hela problemet löses. 

8.2.6 Lärande genom interaktion 

Det uppstår kreativitet genom interaktion mellan flera medarbetare, vilket leder till att problem löses 

som en enskild medarbetare inte hade kunnat lösa på egen hand, varför det är viktigt att säkerställa 

att olika förbättringsgrupper utbyter lärdomar, problem och lösningar med varandra, vilket 

underlättas av standardiserade arbetssätt och processer. 

8.2.6.1 Fatta beslut i konsensus 

För att alla medarbetare inom en grupp ska behålla ett högt förtroende för en förbättringstavla, som 

bygger på allmän delaktighet, är det viktigt att det råder konsensus om de beslut som fattas. Det är 

inte ovanligt att medarbetare med olika befattningar har olika uppfattning om vad problemet är, 

varför det är viktigt att alla som bör vara inblandade också är det vad gäller att definiera och 

förtydliga ett problem. Om inte alla aspekter av ett problem tas i beaktande blir det svårt att föra en 
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konstruktiv diskussion på grund av olika uppfattningar om vad problemet är, vilket leder till 

ineffektivitet och irritation under förbättringsmötet. 

8.2.6.2 Utbyte av erfarenheter mellan tavlor  

För att motverka osäkerhet i samband med arbetet med ständig förbättring medelst förbättringstavla 

är det av stor vikt att olika förbättringsgrupper besöker varandras tavlor så att det framgår hos alla 

att arbetet med ständig förbättring går att genomföra på olika sätt och att det inte finns ett absolut 

sätt som alla måste rätta sig efter. I analogi med Toyotas princip om Genchi Genbutsu, som innebär 

att gå och se på egen hand var i en process ett problem uppkommer är att besöka andras 

förbättringstavlor ett sätt att tillgodogöra sig information från en utomstående part. Det är upp till 

alla leancoacher, som har ansvar för flera olika förbättringstavlor och andra verktyg, att fungera som 

en spindel i nätet och vara lyhörd för problem inom förbättringsgrupper, förmedla kontakter mellan 

olika förbättringsgrupper, organisera möten mellan olika förbättringsgrupper etcetera. Som ett 

komplement till att besöka andras förbättringstavlor bör leancoacherna också uppmuntra 

medarbetare till att prova sig fram på egen hand både för att visa på att det går att arbeta på olika 

sätt med förbättringstavlan och för att bygga upp ett förtroende för verktyget och visa på att det 

faktiskt går att lösa problem som annars inte blivit lösta. 

8.3 SPL 

8.3.1 Effektiv styrning 

Eftersom det inte finns några egentliga riktlinjer om vilka lägen SPL ska användas i, är det svårt att 

analysera SPL ur ett systemperspektiv. Istället bör det ses som ett verktyg som kan användas för att 

dokumentera problemlösningsprocessen.  Att ett systemperspektiv saknas gör också att det inte 

finns något större behov av styrning, utan eventuella åtgärder bör inriktas på att göra det så enkelt 

som möjligt att fylla i blanketten, och inte nödvändigtvis på att styra individen mot en bra 

problemlösningsmetodik.      

Lösningar av SPL-ärenden är till viss del styrd i utformningen av snabbanalysen och de 

frågeställningar som finns, samt i orsaksanalysen med de kategorierna som den bygger på. Det finns 

dock ingen motivation att handlingsstyra dessa delar, då både frågorna i snabbanalysen och 

rubrikerna under orsaksanalysen är svåra att applicera på alla problem. En åtgärd som skulle förenkla 

ifyllandet av blanketten skulle därför kunna vara att i snabbanalysen endast fråga om det 

standardiserade arbetssättet följts, vilket även föreslås av Liker (2009).  

8.3.2 Normer och värderingar 

Eftersom det inte finns några övergripande riktliner för hur SPL-blanketterna ska användas är det 

svårt att bygga en gemensam syn och attityd till verktyget. Om SPL-blanketterna skulle användas som 

ett system för att driva ständiga förbättringar hade insatser från ledningen krävts så att det hade 

blivit normativt att använda SPL i problemlösningar. 

8.3.3 Hög inre motivation 

Det är ett bra tillfälle att fundera över vilka personer som kan tänkas sitta inne på information om det 

aktuella problemet och vilka personer som bör vara med och lösa problemet samtidigt som ett 

problem beskrivs. Istället för att en eller flera ansvariga för en SPL frågar runt och samlar in 

information är det lämpligt att samla alla berörda personer till ett möte. Det gynnar både 
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beskrivandet och lösandet av ett problem att flera personer interagerar och bidrar med sina 

erfarenheter. 

8.3.4 Coachande ledarskap 

För att möjliggöra ett tillfälle till coachande ledarskap finns möjlighet att återinföra den SPL-akut som 

under en timme per vecka kunde bidra med metodstöd till dem som löste SPL-problem. Det är dock 

tveksamt om det kommer att nå ut till varje problemlösare då det kräver en aktiv handling för att 

uppsöka SPL-akuten. Dessutom krävs en stor inre motivation till att genomföra problemlösningen så 

bra som möjligt, då ett välfungerande coachande ledarskap snarare komplicerar problemet än 

vägleder problemlösaren. Därför bör den chef som initierar lösningen av ett problem ha en 

kontinuerlig uppföljning genom hela problemlösningsprocessen och därigenom säkra kvaliteten på 

problemlösningen.  

8.3.5 Reflekterande kultur 

För att bygga upp en reflekterande kultur krävs aktiv coachning, så att problemdefinitionen blir 

tillräckligt utförlig. Utöver det behöver problemet avgränsas mer än vad det görs i dagsläget, för att 

problemen inte ska expandera till att bli stora verksamhetsutvecklingsprojekt. Genom att 

systemsynsättet är svårt att använda i samband med SPL kommer verktyget inte att kunna driva den 

långtgående kulturförändring som krävs.  

8.3.6 Lärande genom interaktion 

Lösningen av SPL-problemet visade tydligt att olika individer, framförallt individer från skilda 

avdelningar, har olika bild av ett problem och vilka orsaker som ligger bakom. Det visar också att det 

finns många missuppfattningar om hur andra avdelningar arbetar. Av den anledningen finns det en 

möjlighet att både öka kvaliteten på lösningen samt att sprida lärande inom organisationen genom 

att samla alla inblandade till ett möte där en gemensam problemdefinition formuleras.  

8.4 K2 

8.4.1 Effektiv styrning 

K2-systemet kan ses som ett administrativt system. Detta för med sig både fördelar och nackdelar. 

Fördelen är att det är lätt att handlingsstyra, i de fall där de finns en administrativ åtgärd som med 

rimlig säkerhet ger ett positivt utslag för problemlösningen. Nackdelen är att det är betydligt svårare 

att målstyra och självstyra, då det inte finns några tydliga grupperingar. Det gör att den styrning som 

sker tenderar att bli byråkratisk och oflexibel, vilket denna studie har visat att är ett ineffektivt sätt 

att styra ett förbättringsarbete.  

Trots det kan administrativa förändringar göras, om det är åtgärder som med rimlig säkerhet kan 

antas ge ett positivt bidrag till problemlösningsprocessen. En sådan åtgärd vore att föra in en ruta att 

bocka för, som efterfrågade en kontakt mellan förslagsställaren och beslutsfattaren. Texten skulle 

exempelvis kunna vara: ”jag har varit i kontakt med förslagsställare och förtydligat problemet”.  En 

sådan åtgärd skulle kunna ge starka positiva effekter, vilka beskrivs nedan under rubrikerna 8.4.3 och 

8.4.6. 

8.4.2 Normer och värderingar 

För att harmonisera de divergerande normerna angående förbättringar med K2 krävs tydligare 

normer om hur högt ett ärende ska prioriteras. Om det ses som viktigt att K2-förslagen drivs igenom 

under kort tid kan detta betonas från ledningen. En sådan markering skulle förmodligen kunna 
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minska ledtiden för förslagen, men samtidigt riskera att systemet med förbättringstavlor urholkas 

genom att alla ”viktiga” förslag förs in i K2 och därmed sätts endast de ”oviktiga” ärenden upp på 

förbättringstavlan, vilket redan har setts på vissa håll.  

8.4.3 Hög inre motivation 

Det är viktigt att förslagsställare och problemlösare kommunicerar med varandra om båda parter ska 

vara överens om vad problemet är så att en eventuell lösning motsvarar både förslagsställarens och 

problemlösarens förväntningar. Kommunikationen kan ske förslagsvis ske genom ett fysiskt möte 

eller genom ett telefonsamtal om geografiska eller andra liknande hinder föreligger. I K2 vore det 

också lämpligt att ha en ruta att bocka för, som till exempel ”jag har varit i kontakt med 

förslagsställare och förtydligat problemet”. Ett fysiskt möte eller ett telefonsamtal bidrar inte bara till 

att både förslagsställare och problemlösare får en bättre helhetsbild av problemet utan också till att 

båda parter får feedback på sitt arbete.  

8.4.4 Coachande ledarskap 

Eftersom systemet saknar visuellt stöd och regelbundna avstämningar finns inget naturligt tillfälle för 

ett coachande ledarskap och feedback. Det är därför något som kan göras som en stående punkt 

under ett förbättringsmöte. Om alla K2-ärenden tas upp vid dessa tillfällen kan finns det ett tillfälle 

för tavelledaren, som bör ha en större förmåga att lösa problem, att ställa frågor om förslaget och 

därigenom uppmuntra till en mer genomarbetad lösning.   

8.4.5 Reflekterande kultur 

För att en reflekterande kultur ska kunna byggas måste det finnas ett incitament som uppmanar de 

anställda att reflektera. I fallet med K2 saknas detta, då den enskilde förslagsställaren sällan 

uppmuntras. Att belöningssystemet tagits bort är bra då det är svårt att värdera förslag, vilket ger 

orättvis fördelning av ekonomisk belöning. Det ger dock inte automatiskt en inre motivation till att 

reflektera över problem, en slutsats som stärks av den begränsade mängden förslagsställare i K2. För 

att uppnå ständiga förbättringar krävs en allmän reflektion inom företaget, vilket är svårt med det 

osystematiska arbetssätt som används inom K2.   

8.4.6 Lärande genom interaktion 

Denna studie har visat att det finns en tydlig risk för missförstånd mellan individer som är inblandade 

i ett K2-ärende. Genom att uppmuntra till kontakt mellan beslutsfattare, utredare och 

förslagsställare kan lärandet förbättras, eftersom det då ger en ökad förståelse mellan de olika 

avdelningar som representeras. Det finns också fördelar med att ta hjälp av medarbetare inom den 

egna avdelningen under de inledande faserna av en problemlösning. Därför är det en bra idé att även 

hantera K2-ärenden under möten vid förbättringstavlan.  

8.5 Summering 
Att driva många olika system parallellt, utan tydliga riktlinjer om vilka ärenden dessa ska behandla, är 

problematiskt då en accentuering av ett verktyg riskerar att underminera ett annat. Det är också av 

stor vikt att undvika politiska motsättningar mellan individer som förespråkar olika system. Denna 

studie har visat att i samtliga framgångsfaktorer gällande ständig förbättring är systemet med 

förbättringstavlor överlägset systemen med SPL samt K2. Till stor del beror detta på att de två 

sistnämnda inte stöder ett systematiskt förbättringsarbete, utan är i stället verktyg som finns 

tillgängliga för att administrera uppkomna förändringsinitiativ. Dessa kan dock användas i vissa fall 

som just ett komplement till förbättringstavlan. SPL används redan idag på ett framgångsrikt sätt 
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som stöd för problemlösningen inom vissa förbättringsgrupper. Att dessa grupper använder SPL-

blanketter istället för gula lappar på förbättringstavlan gör att de kan dra fördelar av den ökade 

dokumentationen samtidigt som fördelarna med förbättringsmötet tillgodogörs. Även K2 kan 

användas som stöd till förbättringsgruppen, framförallt då det behövs en rigorös dokumentation till 

problemlösningen. Det får dock aldrig bli ett verktyg för att undvika behovet av att kommunicera.  

Denna studie har dock visat att ett systematiskt angreppssätt inte räcker för att åstadkomma 

uthålliga ständiga förbättringar, utan då behövs en förändring av ledarskap och individers tankesätt. 

Detta kan endast ske genom ett långsiktigt arbete med ovanstående framgångsfaktorer för att på sikt 

nå en kultur som stödjer individers vilja att utveckla sig själva och företaget genom ständiga 

förbättringar och på så sätt ger luft under vingarna åt förbättringsarbetet.
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Bilaga 2 
 

Utvärdering av förbättringsarbete. 

Möte 

 Hur är mötet upplagt? Fri eller fast dagordning? 

 Hur ofta hålls möten vid förbättringstavlan? 

 Hur förhåller sig mötesdeltagarna till uppsatt mötestid? 

 Hur ser deltagandet ut? 

 Hur ofta ställs möten in? 

Förbättringstavla 

 Hur ser aktiviteten ut på tavlan? 

 Hur flyttas de olika post-it-lapparna under mötet? 

 Med vilken takt flyttas post-it-lapparna i flödesmatrisen? 

 Används prickning för att visualisera stillestånd? 

 Hur ser flödet av nya förslag ut? Lågt? Högt? Varierande? 

 Hur förslagens karaktär ut? 

 Hur ser interaktionen ut med andra förbättringstavlor? 

 Är problemet tydligt klargjort? 

 Finns det en tydlig ägare av problemet? 

Beteende 

 Hur har deltagarna förberett sig inför ett möte? 

 Hur ser styrning av ett möte ut? 

 Hur engagerade är mötesdeltagarna? 

 Tycker deltagarna att det är roligt med förbättringsarbete? 

Förbättringar och lärande 

 Vilket stöd har ansvarig leancoach gett? 

 Har studiebesök gjorts vid andra förbättringstavlor? 

 Hur ser relationen ut mellan användandet av förbättringstavla gentemot SPL och K2? 

 Hur fungerar lärandet med verktyget? 

Organisatoriska förutsättningar 

 Används verktyget i linje eller projekt? 

 Har förbättringsgruppen inbördes liknande uppgifter eller vitt skilda? 

 Hur ser integrationen ut med övrigt arbete? 

 Vem är tavelledare? 

 Vilka ingår i förbättringsgruppen? 


