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Sammanfattning

Pa Saab Aeronautics i Linkdping har en leansatsning inletts under hosten 2010. De katalysatorer som
har valts for att driva utvecklingen ar Visuell planering och standig férbattring. Pa Saab Aeronautics
finns tre olika verktyg som stodjer arbetet med standig forbattring, K2, SPL och férbattringstavlor. K2
ar ett webbaserat drendehanteringssystem, dar samtliga medarbetare kan skicka in forslag. SPL
bestar av en blankett i A3-format som stédjer en problemlésningsprocess, medan férbattringstavlan
ar en visuell styrning av ett forbattringsarbete som sker inom en grupp. Gruppen har regelbundna
moten vid forbattringstavlorna, oftast en gang i veckan. Studien ska utifran foretagets specifika
organisatoriska kontext foresla konkreta atgarder for att gora arbetet med standig forbattring
Iangsiktigt uthalligt. Det har gjorts genom en abduktiv studie av tre olika forbattringsverktyg som vart
och ett undersokts empiriskt samt analyserats med hjalp av ett ramverk byggd pa Porras &
Robertsons (1992) modell fér beskrivning av olika aspekter av en organisation. Varje omrade i
ramverket har i sin tur kompletterats med teorier, dar tyngdpunkten ligger pa att fa en konceptuell
koppling till modern forskning om Lean Production. Det har ocksa gjorts en jamforelse med
busstillverkaren Irizars forandringsprocess, dar forandringen genomgick tre olika faser, och dar varje
fasévergang innebar ett kritiskt skede for férandringen.

De empiriska studier som gjorts visar att det finns stora utmaningar foér Saab Aeronautics for att
uppna uthallighet. Forbattringstavlorna visade sig ofta ge stora framgangar inledningsvis, och de
flesta respondenter ar eniga om att arbetet med forbattringstavlor har gett stora resultat genom att
det har |6st problem som inte tidigare hade nagot forum som det kunde tas upp i. Dock finns det en
tydlig trend att aktiviteten pa tavlorna ar avtagande och att antalet inkommande férslag minskar. Det
storsta problemet med K2 ar bristen pa interaktion mellan de individer som lamnar in férslaget, tar
beslut om och utreder forslaget. Det gor att det ofta blir missforstand mellan de ingdende
personerna i problemldsningen.

En analys av de empiriska data som inhamtats i studien visar att det finns stora likheter mellan Irizars
forandringsprocess och utvecklingen av forbattringstavlorna, men ur en kortare tidshorisont.
Jamforelsen visar vikten av att bygga en institutionaliserad férandring genom ett systematiskt
forbattringsarbete som med ett jamt inflode genererar forslag till forbattringsverktygen. Det visar att
olika metoder for att generera forslag endast ar en kortsiktig 16sning och att det pa lang sikt maste till
en kulturforandring for att arbetet ska bli hallbart pa lang sikt.

Viktiga aspekter for att skapa en institutionaliserad foérandring ar: en effektiv styrning av
forbattringsarbetet, normer och varderingar som uppmuntrar till ett férbattringsarbete, en hog inre
motivation, ett coachande ledarskap, en reflekterande kultur samt larande genom interaktion. |
samtliga av dessa kategorier visar studien att forbattringstavlan évertraffar bade SPL och K2, och har
darmed storre forutsattningar att bidra till ett langsiktigt uthalligt forbattringsarbete.



Abstract

In fall 2010 Saab Aeronautics in Linkdping 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.



Forord

Detta examensarbete har utforts vid institutionen fér ekonomisk och industriell utveckling,
avdelningen for kvalitetsteknik vid Linkopings tekniska hogskola i samarbete med Saab AB.
Examensarbetet utgor det avslutande momentet i var utbildning till civilingenjérer i industriell
ekonomi med inriktning mot kvalitets- och verksamhetsutveckling.

Saab ar en av flera parter i forskningscentrat Helix vid Linkdpings universitet och detta
examensarbete har kommit till genom samverkan mellan Saab och Helix. Den centrala uppgiften for
Helix ar att skapa en arena for forskning och innovation dar forskare fran olika discipliner kan
samverka med féretag och organisationer for att utveckla nya kunskaper och metoder om
rorlighetens betydelse for larande, hilsa och innovationer.
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1 Foretagsbeskrivning

Héar beskrivs Saab AB:s historia och verksamhet idag samt de delar av féretaget som kommer att vara vid
extra stor vikt for studien.

1.1 Saab i backspegeln

SAAB - Svenska Aeroplan Aktiebolaget, numera Saab AB, bildades i april 1937 for att m&ta “behovet
av en inhemsk svensk militar flygindustri” (Saab AB, 2005). Infor hotet om ett forestaende krig beslot
riksdagen 1936 att ett svenskt flygvapen om fem flygflottiljer med tillsammans 257 stridsflygplan
skulle upprattas. Saval svenska som utldndska tillverkare skulle sta fér produktionen. Efter nagra ar
av konkurrens fick Saab 1940, genom ett ramavtal med staten (flygférvaltningen), monopol pa
tillverkningen av flygplan. For att eliminera oonskade effekter av monopolsituationen innehéll avtalet
detaljerade regler for prissattning, insyn och vinst. | december 1941 levererades det forsta flygplanet,
17, till det svenska flygvapnet. 17 har genom aren sedan foljts av ytterligare stridsflygplansmodeller,
18, 21, 29 "Tunnan”, 32 Lansen, 35 Draken, 105 Sk60, 37 Viggen, och den senaste JAS 39 Gripen.
(Olson, 1987)

1944 narmade sig kriget sitt slut och det stod klart att de militdra bestallningarna inte skulle racka till
for att sysselsatta den tekniska personalen, varfor Saab bérjade planera for tillverkning av tva civila
trafikflygplan, Saab 90 Scandia och Saab 91 Safir. Scandia och Safir kunde emellertid inte ensamma
fylla tomrummet efter de militara bestallningarna och Saab undersdkte av den anledningen
mojligheten att tillverka bilar. 1946 startades projektet “smabi
da svenska folket for forsta gangen fick se en Saab-bil, Saab 92 (Olson, 1987). Personbilstillverkningen
fortsatte fram till 1990 da Saab Automobile bildades (Saab AB, 2005).

III

och drevs vidare fram till juni 1947

| skuggan av det kalla kriget och Koreakriget 6kade de militara bestadllningarna igen. 1951 utnyttjades
kapaciteten i fabrikerna till bristningsgransen och Saab tvingades till slut lagga ut en del av den civila
produktionen. Scandia och Safir byggdes vid den tiden av holldndska industrier. (Olson, 1987)

1965 beslot Saab att andra foretagsnamn hos Patent- och Registreringsverket. ”"Kart barn har manga
namn, men Svenska Aeroplan Aktiebolaget hade lange kallats Saab och det var opraktiskt att heta ett
och kallas ett annat. Dessutom tackte inte namnet hela verksamheten langre. Darfor beslots enligt
meddelande till Patent- och Registreringsverket om ‘andring av firman till SAAB Aktiebolag’” (Olson,
1987, 5.76). 1969, fyra ar senare, andrades foretagsnamnet pa nytt i samband med att Saab férdes
samman med buss- och lastbilstillverkaren Scania och bildade Saab-Scania AB, som foretaget hette
fram till 1995 da Saab och Scania gick skilda vagar (Saab AB, 2005).

Som ett led i ambitionerna att etablera sig pa den civila marknaden inledde Saab-Scania 1980 ett
samarbete med det amerikanska foretaget Fairchild Industries. Samarbetet resulterade i ett civilt
trafikflygplan, Saab SF340, som Saab-Scania sedermera tog 6ver hela tillverkningen av 1985 (Olson,
1987). | maj 1989 tog Saab-Scanias styrelse beslut om utveckling och tillverkning av en storasyster till
Saab SF340, namligen Saab 2000 (SaabNet, 2011). Ett flertal alvarliga olyckor med liknande plan i USA
gjorde att efterfragan avtog till den grad att tillverkningen lades ner. Nagra av 340- och 2000-planen
ar dock fortfarande i drift varfor Saab bedriver viss underhallsverksamhet samt reservdelstillverkning
(Bergdahl, 2011).



1.2 Verksambhet och organisation idag

Saab AB

Electronic Defence Security & Defence
Systems solutions

Aeronautics Dynamics Support & services

Figurl: Organisationsstruktur for Saab AB (SaabNet, 2011).

Saab bestar idag av fem olika affairsomraden som drivs som separata enheter (Figur 1). Det till
omsattning storsta omradet ar Aeronautics, vars portfolio bestar 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 ndarmare i
studien. Den militdara delen av Aeronautics utvecklar, producerar och saljer applikationerna Gripen

och OFS.
I T T T T 1
. . Affarsutveckling . Strategisk L
Programledning & Marknad Upphandling Forsaljning
I T o T 1
Pr.oduc.t Utveckling Produktion Flygproy&
Engineering Verifiering

Figur2: Organisationsschema for Aeronauti¢SaabNet, 2011)

Aeronautics ar indelade i sex olika avdelningar (Figur 2), vars specifika uppgifter finns definierade pa
SaabNet (2011).

1.2.1 EKkonomi
Avdelningen ansvarar for rapportering och 6vergripande ekonomistyrning saval externt som internt

for Saab Aeronautics. Detta innebar finansiell affarsplan, ekonomimetodik, budget, prognoser,
bokslut och 6vriga finansiella fragor.

1.2.2 Programledning
Avdelningen ansvarar for hanteringen av att aktuella bestallningar uppfyller kundtillfredsstéallelse och

I6nsamhet, vilket innebar att programledningen definierar och tilldelar resurser till de projekt som
behover utforas i anslutning till bestallningarna. Projekten kan darefter delas upp for att utféras i



olika delar av linjeorganisationen. Programledningen ansvarar ocksa for den strategiska
produktplaneringen.

1.2.3 Affarsutveckling och marknad

Avdelningen Affarsutveckling & Marknad ansvarar for affarsutveckling, marknadsféring och
orderingang for affarer och produkter. Det innebar att avdelningen gor ett business case som
omfattar affarsmodell och marknadspris under hela livscykeln.

1.2.4 Forsaljning
Avdelningen ansvarar for den externa forsaljningen av Aeronautics produkter och tjanster vilket
innebar affarsanalyser, framtagning av offerter, férhandling, kontraktshantering och fakturering.

1.2.5 Strategisk Upphandling
Avdelningen har ett 6vergripande ansvar for alla externa och interna inkép av material, komponenter
och tjanster inom Aeronautics samt utarbetar strategin for kommersiell upphandling.

1.2.6 Operations

Avdelningen styr verksamheten inom dess underavdelningar och sakerstaller att dessa kan mota de
krav som kommer fran program- och affarsledningen, bade ur ett kortsiktigt och ur ett langsiktigt
perspektiv. Féljande avdelningar tillhér operations:

1.2.6.1 Product Engineering

Avdelningen bestar av experter inom systemsakerhets- och luftvardighetsfragor och ansvarar for att
se till att Aeronautics produkter uppfyller regler for militar luftfart (RML) samt 6vriga, interna och
externa, produktkrav.

1.2.6.2 Utveckling

Utvecklingsavdelningens uppgift ar att utveckla nya och befintliga Aeronautics produkter. Uppdragen
kommer fran avdelningen Programledning. Dessutom besitter avdelningen en teknisk kompetens
som kan utnyttjas vid forstudier av framtida utvecklingsprojekt.

1.2.6.3 Produktion
Avdelningen ansvarar for beredning, tillverkning, verifiering och leverans av hardvara.

1.2.6.4 Flygprov & Verifiering

Avdelningen testar, verifierar och validerar nyutvecklade, modifierade och nytillverkade produkter
genom mark-, simulator och flygprov. Utover det utfors flyguppvisningar och deltagande i massor
tillsammans med marknadsavdelningen.

1.2.7 Stab
Dessa avdelningar samordnas och stdds av en stab, som bestar av ett antal funktioner (Figur 3):
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Figur3: Organisationsschema fér Aeronautics stébaabNet, 2011)

Avdelningen Verksamhetsutveckling & Lean ansvarar for att langsiktigt planera och st6dja
implementeringen av lean i Aeronautics.



2 Inledning

Kapitlet innehaller problembakgrund, syfte, mal, fragestéllningar och studiens avgréansningar.

Saab Aeronautics vision om att successivt bli mer lean medfor att verksamheten kommer att stéllas
infor nya utmaningar och krav pa forandring. Fokus har till en borjan legat pa att introducera
principer om visuell styrning och standig forbattring samt specifika verktyg kopplade till dessa
principer. Utmaningen Aeronautics nu star infor ar att halla liv i det igdngsatta arbetet med att bli
mer lean och sdkerstalla att det blir uthalligt.

Det gar att dra en parallell till vitvarutillverkaren Whirlpool, som valde att arbeta med lean pa sina
anldggningar genom tva vitt skilda ansatser. Pa halften av anldggningarna anvandes ett arbetssatt
som fokuserade pa anvdndandet av olika leanverktyg, sa kallat Kaizen Blitz. Ansatsen gav snabba
resultat till en borjan men efterhand planade utvecklingen ut, eller till och med gick tillbaka. Den
andra ansatsen bestod av ett mer systematiskt tillvagagangssatt med kulturella forandringar i fokus.
Detta gav mindre forbattringar till en borjan men blomstrade efterhand. (Hines et al., 2008)

Hines et al. (2008) drar en liknelse till ett isberg, dar endast en liten del av isberget ar synligt ovanfor
vattenytan, medan det viktigaste finns under ytan. Pa samma satt grundar sig de flesta av
anledningarna till ett misslyckad leanarbete i manniskor, deras ledarskap och deras engagemang,
vilket ofta forvarras av ett allt for stort fokus pa verktyg. Darfor ar det viktigt att, forutom att
undersoka hur verktygen som redan har introducerats anvands och om sattet de anvands pa framjar
uthallighet, daven studera hur organisationen paverkar och paverkas av utvecklingen inom ramen for
leankonceptet.

Svérigheten med forandringar av skilda slag kan exemplifieras genom en studie, genomford av
konsultforetaget A.T. Kearney (1999). Studien pavisar att av de forandringsarbeten som genomférs ar
endast 20 % framgangsrika, medan 63 % misslyckas med att realisera uthalliga forbattringar och 17 %
har inte nagon inverkan 6verhuvudtaget (Jacobs, 2002).

2.1 Syfte

Att stodja Saab Aeronautics i att gora arbetet med lean uthalligt genom att ge konkreta
rekommendationer till atgarder for att det igdngsatta arbetet med standig forbattring ska bli
varaktigt.

2.2 Mal
e Att arbetet ska vara till stor nytta for Saab Aeronautics i den fortsatta leanutvecklingen.
e Att erhdlla en god forstaelse for organisationen och individerna pa Saab Aeronautics som
darmed kan utgora en grund for utformningen av det framtida forbattringsarbetet.

2.3 Fragestillningar

e Hur anvands de olika verktygen for standig forbattring (forbattringstavla, SPL och K2) inom
Saab Aeronautics idag?

e Hur bor Saab Aeronautics utveckla sitt arbete med standiga forbattringar for att gora det
uthalligt?



2.4 Avgransningar
e | studien betraktas inte storre forandringar i form av verksamhetsutvecklingsprojekt, som
finansieras av en beslutad budget, eftersom Saab Aeronautics skiljer pa standig forbattring
och verksamhetsutvecklingsprojekt.
e | studien har beaktats de férhallanden som géller pa Saab Aeronautics och i hur stor
utstrackning dessa ar generaliserbara fér andra foretag har inte beddémts.



3 Lean inom Saab Aeronautics

Under 2009 inleddes, med inspiration fran Toyota Motor Company, en satsning pa lean inom Saab
Aeronautics. leansatsningen finns noga beskriven pa SaabNet (2011), varfor informationen nedan ar
hamtad dérifran da inget annat anges.

Syftet med leansatningen var att ge forutsattningar till att klara de mal som formulerats i Saab
Aeronautics affarsplan:

e 8 miljarder kr i omsattning 2014 med en vinstmarginal pa 10 %
e Gripen levererad till 7 lander 2014
e Lagre kostnad 2012 dn 2007 for komplett flygplan

e Etablerad pa OFS-marknad 2013 med omséattning
pa 300 miljoner kr per ar

For att klara detta kravdes en rad effektiviseringar:
e Okad konkurrenskraft,
e (Okad I6nsamhet
e Forbattrad tillvaxt
e Minskade ledtider
e Sankta kostnader
e Ge kvalitet och kundnojdhet i varje steg

Arbetet med att implementera lean har planerats att genomforas successivt med start 2009. | Figur 4
visualiseras fardplanen fér den planerade implementeringen genom en trappa som har sin grund i de
befintliga arbetssatten, och hur dessa kommer att utvecklas med hjalp av leanverktygen. Verktygen
har sitt ursprung i Saabs variant av leanhuset (Figur 5), som fran borjan var en visualisering av Toyota
Production System, med syfte att visa de principer som ligger bakom de olika verktygen. Fyra
aspekter raknas som de viktigaste for leansatsningen, vilka sammanfattas som +QLE (Sakerhet,
Kvalitet, Leverans och Ekonomi).



3.1 Principer

2009 2010 2011 2012 2013

Lean-forstaelse
och stdd utifrén vardegrund och principer

Figur4: Saals fardplan for €animplementering (SaabNet, 2011).
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Figur5: Saabs variant aweknhuset (SaabNet, 2011).

3.1.1 Medarbetarskap och ledarskap

Grunden for Saabs leansatsning utgors av den vardegrund och syn pa
medarbetarskap och ledarskap askadliggors i huset genom orden kunnande,
fortroende och vilja som, enligt Saab, bér genomsyra verksamheten.

—,
. R

3.1.2 Langsiktighet



—*=—__ Saab menar att det ar viktigt att processen att bli mer lean kommer att fortskrida
O under I3ng tid. Darfor ar langsiktighet en mycket viktigt princip och vid eventuell

| konflikt mellan ett larande for framtiden och ett bra resultat idag ar langsiktigheten
prioriterad. Darfor bor alla regelbundet reflektera och utvardera sitt arbetssatt.

3.1.3 Enkelhet/ordning & Reda

= Enkelhet innebér ett undvikande av onddig komplexitet i fraga om produkter eller
O arbetssatt. Malet ar att den som utfor ett arbete ska ha forutsattningar att gora
— detta pa ett enkelt satt, men som sakerstéller att externa krav uppfylls. Ordning och

reda innebér att halla rent och snyggt pa egna och gemensamma arbetsplatser. Det géller fysiska
arbetsplatser men dven elektronisk datalagring.

3.1.4 Normallage
—s=—__ Normalldget kallas det ldge som utgor “best practice”, det vill sdga den

O overenskomna standarden for arbetsplats, arbetssatt och flode. Det ar ocksa en
referenspunkt gentemot leveranser betrdffande tid, kvalitet och kostnad. Tanken ar

att normallaget ska kunna anvandas for att jamféra sig mot och visualisera de avvikelser som
uppkommit.

3.1.5 Se helheten & Skapa flyt
—s=—__ Principer handlar om att skapa effektiva floden med bra flyt och jamn

O arbetsbelastning och hog reliabilitet i processen, men att behalla flexibilitet och
utrymme for forbattringar. For att géra det krdvs en helhetssyn och en samverkan

med externa och interna kunder och leverantorer. Forstaelse for kundnyttan ar mycket viktigt for att
kunna leverera endast det som kunden ar beredd att betala for. Allt annat ar onddigt arbete. Sarskilt
viktigt ar det att eliminera onddigt arbete i flaskhalsar for att fa en jamn arbetsbelastning.

3.1.6 Stdndigt forbdttra
= Principen om allas deltagande i arbetet med sténdiga forbattringar bygger pa idén
{o} om att forbattringar ska vara en naturlig del av de vardagliga sysslorna. Att standigt
reflektera och lara, individuellt och i grupp, ar lika viktigt som att utfora de

N
traditionella arbetsuppgifterna. Det maste ocksa finnas en 6ppenhet for att prova

nya idéer och det viktigaste ar inte att I6sningen ar perfekt.

En viktig trigger for forbattringsarbete dr uppkomna problem och avvikelser fran normallaget. Dessa
ska ses som mojligheter till forbattring och ge upphov till en grundlig 16sning som sakerstaller att
liknande problem inte uppstar, tillsammans med den akuta atgarden for att atgarda problemkallan.
En viktig del i synliggbrandet av problem ar principen om visualisering.

3.1.7 Visualisera och atgirda
——— Principen om att visualisera och atgarda handlar om att upptacka avvikelser sa tidigt

O som moijligt och att kunna atgarda dessa innan de staller till med storre problem
langre fram i processen. Det innebar att alla har ett personligt ansvar for att

inleveranser saval som utleveranser har tillfredsstéllande kvalitet liksom att foreskrivna standarder
foljs. Om det behdvs kan arbetet stoppas for att kunna hitta en grundorsak till problemet, dven om
det for med sig negativa ekonomiska konsekvenser.



3.1.8 Samarbete/Liarande

—==—___ Principen bygger pa en respekt for individen, bade i dialog och i feedback, utan att
O vika undan for problem eller méjligheter till Iarande. Det géller bade inom och
mellan arbetsgrupper och projekt. En regelbunden reflektion och tillvaratagande av
lardomar &r viktigt inom saval projekt- som linjeorganisationer.

3.1.9 Kundvirde z var framtid

T, Malet med hela leanarbetet &r att 6ka vardet for den externa och interna kunden
O och minska mangden sloseri. Kundvarde definieras som det kunden ar villig att
betala for.

3.2 Verktyg

Principer | Se helheten Standigt Yisualisera Crvriga
aoch skapa flyt | farbattra ach &toérda principer
Verktyg
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Figur6: Matris over tillampadeleanverktyg(SaabNet, 2011)

| matrisen ovan askadliggors de verktyg som idag anvands inom Aeronautics for att stodja olika
principer i leanhuset (Figur 6). De fyllda cirklarna markerar varje verktygs huvudsakliga fokus och de
ofyllda markerar 6vriga principer som verktyget stoder. Nedan foljer en kort beskrivning av de
verktygen som stéder principen om att standigt forbattra, men ocksa IT-systemet K2 som bland
annat innehaller en funktion for hantering av férbattringsforslag.
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3.2.1 Forbattringstavla
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Figur7: Ett forslags flode pa en forbattringstavla (SaabNet, 2011).

Forbattringstavilorna, som bestar av utskrivna pappersark i AO-format, stdder principen om att
standigt forbattra genom att utgéra en samlande punkt fér de gruppmaoten som ror standiga
forbattringar. Det 4r moéten som sker varje vecka inom arbetsgrupper pa upp till ett tiotal
medarbetare och déar interna, operativa problem och férbattringsmajligheter stams av.
Forbattringstavlorna ar tankta att skapa puls i foérbattringsarbetet och visualisera dess framskridande.
| Figur 7 syns hur ett forbattringsforslag ska forflyttas mellan olika steg i forbattringstavlan. For Saab
Aeronautics ar det emellertid inte det viktigaste att en exakt mall foljs istallet ligger fokus pa att
forbattringstavlorna anpassas efter verksamhetens behov for att stimulera till standig férbattring. Da
en medarbetare har ett forslag eller ett problem skrivs det ner pa en post-it-lapp som satts upp i det
ovre faltet till vanster, markt inbox ("A” i figuren). Problemet eller forslaget ska kortfattat beskrivas
pa en post-it-lapp som kan forstas av gruppens medlemmar. Lappen kompletteras sedan efterhand
med ny information fran de olika stegen i problemldsningen. Under gruppmotet diskuteras forslagen
och flyttas over till nagon av rutorna nedanfér inboxen. Rutorna (D) dr en grund for en prioritering av
forslagen, dar y-axeln beskriver vardet av det genomforda forslaget eller det |6sta problemet. X-axeln
graderar kostnaden eller risken med ett genomférande. Saledes bor de lapparna som hamnar i det
Ovre vanstra hornet genomforas direkt medan de i 6vre hdgra innebar en utmaning och behéver
kanske brytas ner pa flera mindre forbattringar. De lapparna som hamnar i nedre vanstra hornet ar
mojliga att genomféra om det finns tid medan de i nedre hégra hérnet ej bér genomforas
overhuvudtaget. Det gar ocksa att flytta lapparna till bevakning (B), fér problem som &r for stora for

-11 -



att I6sas internt eller for att 6verlamna problemet till en annan forbattringsgrupp, eller till avslas (C),
for problem som beslutas att inte ga vidare med.

Antalet samtidigt aktiva forbattringsforslag ar begransat till fem stycken for att skapa en rimlig
arbetsbelastning for forbattringsgrupperna. Sa efter prioriteringen flyttas lapparna till en utav de fem
rutorna i kolumnen markt E. | det stadiet valjs en ansvarig ut som fortydligar problemet och gor en
grundorsaksanalys med hjalp av fem-varfor-metoden. Eventuellt kan problemet delas upp i flera
smaproblem. Darefter flyttas problemen ett steg till hdger, dar den ansvarige foreslar en atgard samt
kriterier for att verifiera att atgarden givit resultat. Nar atgardsforslaget ar godkant av gruppen flyttas
det 6ver till genomforandekolumnen (G). Den ansvarige far da en vecka pa sig att genomféra
atgarden. Om uppgiften ar for tidskravande for att hanteras under en vecka bor den brytas ner till
mindre atgéarder.

N&r atgarden dr genomford flyttas den till faltet markt prova/verifiera (H) dar atgarden utvarderas
enligt de kriterier som togs fram tidigare. Om utfallet visar sig ha varit positivt flyttas lappen till
omradet "generalisera och sprid” (1) dar det nya normallaget sprids till andra delar av organisationen
samt eventuellt infors i VerksamhetsLedningsSystemet (VLS). Om inte utfallet har varit positivt kan
[6sningen justeras eller ett nytt drende skapas. Slutligen flyttas lappen over till faltet “genomférda
forbattringar” dar det loggas i ett Word- eller Exceldokument s3 att det finns tillgangligt for
redovisning av antalet genomférda forbattringsfoérslag. Intentionen ar att kunna visa upp for
forbattringsgrupperna vilka framsteg som har astadkommits.

| Figur 8 finns en mall for hur ett mote ar uppbyggt. De réda pilarna symboliserar hur férslagen flyttas
mellan olika falt och siffrorna anger i vilken ordning de olika falten ska gas igenom. Meningen med
att borja fran slutet ar att bereda plats fér nya forslag i genomférandematrisen (E-G i Figur 7).
Maximalt fem forslag far finnas dar vid samma tillfalle. Varje lapp bor flyttas ett steg varje vecka. Om
en lapp star still en vecka bér det markeras med en prick i lappens nederkant sa att det syns om
nagon lapp fastnat.
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Figur8: Tillvagagangssatt under forbattringsmotéSaabNet, 2011)

3.2.2 Systematisk problemlosning

Systematisk problemldsning (SPL) beskrivs som en metod i fem steg for att eliminera ett problems
grundorsaker och darmed problemet (Figur 9). Metoden ar lamplig att anvanda nar 16sningen till
problemet inte dr uppenbar, vid aterkommande problem eller nar det &r viktigt med uppféljning av
atgarden.

-13 -



Systematisk problem| osning (@ saaB

Problemet funnet av: |Agare: |Utft')rs av: |Datum: - - | Regnr:
Process: | Avdelning/projekt: 2 Omedelbara atgarder Ansvarig | Datum
1 Problembeskrivning
Problembenamning:
Var orsakas problemet (var kan man forst se det )?:
Hur stort ar felutfallet i %7?: Nar borjade problemet ? vecka/dag: e
Snabbanalys
Beskrivning av det verkliga problemet: Skiss/bild/beskrivning _ 3 Grundorsaksanalys sebaksidan
Ja | Nej
Ar krav/ Grundorsaker:
6 antningar
Anvands system-
stod korrekt?
Ar ansvaret inom
en avdelning?
Foljs
Process/INS/BAB?
Finns process/INS
/BAB? |y Sy
5 Uppféljning och utvéardering 4 Atgardsplan Klar
Permanenta Motatgarder Ansvarig |V. Dag[Status
1] 2 3|14 |5|6|7]8|9]10
11|12 |13 |14 |15 |16 |17 |18 |19 | 20 ]
Uppfdljning i minst é é dagar/cykler.
Problemet:  lost] delvis lostC] 6a
Avslutat datum:
Utfardare Chef Stormingsfritt fom vecka/dag: Verifiering av_utfall_gjord: ]
Datum och signatur Vad behover andras: BAB [l Regelverkett] RitingarD] Andra dok:

Figur9: Framsidan av en blankett i Abrmat for systematisk problemldsning (SaabNet, 2011).

1. Problembeskrivning.
Tanken med problembeskrivningen ar fa en bild av omfattningen genom att beskriva det
verkliga problemet i ord och bilder och ringa in var nagonstans i processen problemet
uppkommer, tiden det uppkommer och under vilka férutsattningar det uppkommer.
Problembeskrivningen handlar om att ga och se efter vad som ar problemet och tydliggora
det sd noggrant som mojligt for att forbattra resultatet i nastkommande steg.

2. Omedelbara atgarder.
En omedelbar atgard &r en akut/skyddande atgard avsedd att sdkra leveranser, artiklar
etcetera i nartid. For att bestamma omedelbara atgarder finns en snabbanalys till hjalp.

3. Grundorsaksanalys.
Med fyra faktorer som bas (manniska, maskin, metod, material) kan en prioritering (0,1,2,3)
av hur stor paverkan respektive faktor har géras (Figur 10). Genom att ga vidare med varje
faktor, som ar prioriterad 2 eller 3 och stélla fragan varfér fem ganger, eller snarare
tillrackligt manga ganger, kan grundorsakerna till problemet identifieras och senare
elimineras i ndsta steg. Att ga till problemkallan och se med egna 6gon mellan varje varfor ar
viktigt for att forsdkra att grundorsakerna verkligen nas.
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Systematisk probleml 0dsning

Grundorsaksanalys 5 x Varfor

DEEEED Varfor? Varfor? Varfor? Varfor? Varfor?
Tankbara

__felorsaker
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53
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* Paverkan
0= ingen
3=mycketstor

Figurl0: Baksidan av en blankeftr systematisk problemlésning (SaabNet, 2011).

4. Atgardsplan.
Utifran grundorsakerna tas en atgardsplan fram, som listar ett antal aktiviteter som innebar
langsiktiga I6sningar pa problemet. Dessa tilldelas en ansvarig for genomférandet samt ett
datum for fardigstallandet. Status pa aktiviteten beror pa hur langt arbetet fortskridit (plan
for aktiviteten ar gjord, atgard ar paborjad, atgard helt inford, atgard verifierad).

5. Uppfdljning och utvardering.
Nar atgarder har vidtagits maste det kontrolleras att atgarderna ledde till avsedd férbattring.
Om atgarderna inte gav 6nskvart resultat behovs vidare arbete med grundorsaksanalysen.

Tidigare fanns en sa kallad SPL-akut, det vill sdga en avtalad métesplats med en bestamd tid en gang i
veckan dit alla medarbetare som ville kunde ta med sig en SPL for att fa metodstéd och stélla fragor
till metodansvariga.

3.2.3 K2

K2 ar ett drendehanteringssystem for handlaggning av bland annat forbattringsforslag. Via SaabNet
kan vem som helst anstalld pa Saab registrera en forbattring genom att fylla i ett elektroniskt
formular (Figur 11).

o Rubrik— En tydlig rubrik fér drendet.

e Beskrivning av arendet En beskrivning av drendet som ger mottagaren en tydlig bild av det.
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e Arendets ursprung- Forutom forbattringsforslag kan drenden som till exempel interna eller
externa revisioner handlaggas i K2.

e Skickas till Vald beslutsfattare.

e Onskad termin- Datum som anger nar beslut om att arbeta vidare med forbattringsforslaget
ska vara taget. Systemet foreslar ett datum tva veckor fram i tiden, vilket kan senarelaggas
eller tidigareldggas.

SAAB Firbittring

K2 Handbok

Rubrik*

Beskriv drendet*

Arendets ursprung® Ev.referens / identifikationsnr frin kallan:

|

Farslag till [3sning

Bifogat material {for att vid behov, ytterligare forklara drendet)
[eifaga lank

Bifoga fil

Ladda upp
Adressera och skicka drendet

Arendet ska kopplas till ansvarig inom:
O Linjearganisationen

|(Browss.. |

() Processorganisationen

Skickas till*

[sakning (urvaly

Onskad termin®
Cyyyy-mm-dd)

2008-12-032
Spara & Skicka

Figurll: K2formular for registrering av forbattringsforslag.* markerar obligatoriska falt (SaabNet, 2011).

Nar ett nytt drende har registrerats meddelas den person som har tilldelats ett drende via mejl om
att han/hon ska fatta beslut i drendet. Beslutsfattaren kan vélja mellan att: utreda, genomfora, lagga
ned eller senareldgga drendet (Figur 12).
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Beslut - Forbattring

Handbok K2
Arende Startad av
F@; Besluta

497/2008. DNY Miljorevision 080917~ Maria Jareland, TQ-M]
19 Minskad branslefarbrukning ar Startdatum
miljofarbattring 2008-10-06

Beslutas senast
2008-10-25

[Jsenarelagg

Beslut

O Utreda

O Genomfora
) Lagga ned

Bifogad lank

Bifogade dokument -

Bifoga fi
! |[ Browse.. |

Ladda upp

[ Spara ][ Spara & Skicka ]

Figurl2: Val av beslutsalternativ (SaabNet, 2011).

Om beslutsfattaren valjer att ga vidare med drendet genom att utreda far vald utredare ett mejl om
att han/hon ska utreda drendet. Motsvarande mejl skickas till den som ska genomféra eller verifiera
drendet om beslutsfattaren valjer ndgot av de alternativen. | varje steg i flodet kan den ansvarige
senareldgga begard termin och foljaktligen flytta fram slutdatumet for aktiviteten.

3.3 Leancoacher
En leancoach har tva uppgifter:

1. Att 6ka medarbetarnas forstaelse for vad lean innebar genom att sprida kunskap om Saab
Aeronautics vardegrund och leanprinciper i féretaget.

2. Att ge stdod at medarbetare i att anvdanda och forbattra foretagets leanverktyg.

| december startades den leancoachgrupp, som idag bestar av ett trettiotal leancoacher med ansvar
for en eller flera avdelningar/projekt.
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4 Metod

| kapitlet beskrivs och motiveras den metod med vilken projektet kommer att genomforas.

Det ar svart att exakt definiera en kvalitativ respektive kvantitativ metod (Alvesson & Skoéldberg,

1994) och manga forskare argumenterar for asikten att skillnaden mellan kvantitativ och kvalitativ

forskning bygger pa skilda filosofiska asikter snarare dn pa informationens art (Yin, 2007).

Gummesson (2003) har angivit ett antal sarskiljningar mellan fallstudiebaserad forskning och
kvantitativ forskning, vilka visas i Tabell 1. Nagra av de olika kategorierna kommer att gas igenom

nedan.

Tabell1:Skillnader mellan fallstudiebaserad forskning och kvantitativ forsknif@ummesson, 2003)

Fallstudiebaserad forskning

Kvantitativ forskning

Forvantat resultat

Grad av komplexitet

Ansats

Antal variabler

Datainsamlingsmetod

Kvalitetskriterier

Leder vanligtvis till 6kad forstaelse,
men kan pavisa kausalitet.

Tillater studier av komplexitet,
tvetydigheter och kaos; ar mindre
precis men nar djupare

Tillater en induktiv ansats utan att
nodvandigt beakta existerande teori,
men kan ocksa vara deduktiv eller
besta av en kombination av
deduktiva och induktiva element

Tillater en holistisk ansats
(systemansats) med ett obegrénsat
antal variabler och samband

Stor frihet i valet av datainsamlings-
och analystekniker med begransad
regelstyrning.

Access till verkligheten och validitet i
centrum.

Kan pavisa kausalitet eller
atminstone samvariation.

Krdver en operationalisering
och klart definierade variabler
med atskillnad mellan
oberoende och beroende
variabler; ar mer precis men
pa ett ytligare plan

Utgar fran i forvag
formulerade hypoteser och
blir darmed i forsta hand
deduktiv men kan innehalla
induktiva inslag

Tilldter bara en partialansats
med ett fatal variabler och
samband.

Begransad till accepterade
statistiska tekniker och starkt
regelstyrd.

Reliabilitet med majlighet for
andra forskare att upprepa
samma studie i centrum.

4.1 Fallstudiebaserad forskning eller kvantitativ forskning
En vag att ga hade varit att, med hjdlp av en kvantitativ metod, undersoka resultatet av

forbattringsarbetet. Det skulle ha varit mgjligt, men slutsatserna skulle ha riskerat att fa en bristande

validitet da forbattringsarbetet ar starkt kontextberoende (Hines et al., 2008). En annan majlighet ar

att forsoka gora en kvantitativ rensning av de organisatoriska forutsattningar som paverkar, men
ocksa det skulle tvinga fram ogrundade gissningar om vilken utstrackning olika faktorer paverkar.
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En tredje vag, som ocksa bygger pa en kvantitativ metod, att ga ar att studera fall dar de yttre
forutsattningarna liknar varandra i sa hog utstrackning att de kan bortses fran, vilket skulle I6sa
validitetsproblemen. Det finns dock svarigheter med att hitta sadana fall, med tanke pa den stora
komplexiteten i organisationer. En |6sning pa det skulle vara om det finns avdelningar som bytt
arbetssatt, vilket skulle mojliggdra en kvantitativ analys av resultatet av forbattringsarbetet utifran
det gamla respektive nya arbetssattet.

Den fjarde mojligheten ar att soka en forstaelse for ett kausalt samband mellan processen och
kontexten.

Aven om syftet med studien pa Saab Aeronautics till viss del innebér att kartldgga kausalitet mellan
den process med vilken standiga forbattringar genereras och de resultat som uppstar, ligger
tyngdpunkten i lika hog grad pa att oka forstaelsen for hur organisationen fungerar och hur
processen med standiga forbattringar bor utformas utifran den.

4.2 Grad av komplexitet

Studien kommer att ha en hog grad av komplexitet och en strikt uppdelning av variabler i beroende
respektive oberoende ar varken mojligt eller dnskvart, da det skulle bli en 6verhdngande risk att
nagon viktig parameter forbisags. Det finns bade en inneboende komplexitet i valet att studera
process framfor resultat, men ocksa en yttre komplexitet i kontexten.

Yin (2007) menar att en fallstudie framforallt ar tillampbar da det finns en bristande distinktion
mellan den aktuella féreteelsen och dess kontext. Genom att gora en fallstudie kan kontextuella
betingelser beaktas i betydligt hdgre grad an med en kvantitativ metod.

4.3 Forklarings- och forstaelseansatser

Empiriska

regelbundenheter il

Empiri

Deduktion

A

Induktion

v

Abduktion

=

A

Figurl3: lllustration Gver olika forstaelseansatser (Alvesson & Skoéldberg, 1994)

Alvesson & Skoldberg (1994) anger tre olika typer av ansatser. Forutom de klassiska och starkt
vasensskilda modellerna deduktion och induktion ndmns dven abduktion som ar en kombination
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mellan de tva forstnamnda. | Figur 13 visas kopplingen mellan empiri och teori for de olika
ansatserna.

4.3.1 Deduktion

Deduktionen grundas i existerande teorier eller generella regler och later dessa utgéra grunden for
kunskapen om det enskilda fallet. Alvesson & Skoldberg (1994) menar att ansatsen ar platt och
intetsdgande, da den har en tendens att fastsla istallet for att forklara, och exemplifierar detta med
fragan "Varfor har fjarilar vingar?” som med en deduktiv ansats far svaret ”Darfor att alla fjarilar har
vingar.”.

4.3.2 Induktion

Induktionen utgar, till skillnad fran deduktionen fran empiri och férutsatter att ett generellt giltigt
samband kan tas fram genom att studera ett antal enskilda fall. Dock finns en risk i generaliseringen
fran de enskilda fallen. Ett exempel pa det &r det ar pastdendet “det har aldrig varit stenar pa botten
hittills da jag dykt i vattnet; alltsa ar det sannolikt att det inte dr det den har gangen heller...” som ar
ett pastaende byggt pa en induktiv ansats. Problemet &r att pastdendet endast tar hansyn till yttre
mekaniska samband och saknar darfor ett perspektiv pa den underliggande strukturen. (Alvesson &
Skoldberg, 1994)

Bade dessa ansatser skulle vara mojliga att applicera i detta projekt. En deduktiv ansats skulle dock
ha svart att hantera den kontextuella komplexitet som genomsyrar studien. Det skulle vara alltfér
tidskravande att tdcka mangden mojliga fragestallningar som kan uppkomma. Det skulle dock vara
valdigt vardefullt att med hjalp av en deduktiv ansats kartlagga de kausala sambanden mellan
organisation, verktyg och forbattringsarbete. En studie med induktiv ansats skulle vara fullt mojlig att
genomféra men ha brister i generaliserbarhet, darfor att den saknar den teoretiska forankring som
bygger pa liknande studier inom andra foretag. Att inte ta med den skulle begransa nyttan med
studien, bade ur féretagets och ur universitetets synvinkel. Darfér har i huvudsak den tredje ansatsen
som foreslas av Alvesson & Skoldberg (1994) valts.

4.3.3 Abduktion

En abduktiv ansats grundas i empiri men tar anda, till skillnad fran induktionen, hansyn till rddande
teorier. Teoribasen utgar dock fran en induktiv férstaelse genom att en empirisk studie foregar den
teoretiska férankringen. Den vaxelverkan mellan teori och empiri som finns i modellen gor dessutom
att en djupare forstaelse for de bakomliggande monstren nas.

Den undersokning som kommer att genomféras kan i huvudsak betraktas som abduktiv. Detta
genom att den teoretiska studien kommer att goras utifran en empirisk undersékning. Pa grund av
tidsbrist kommer denna dock att vara relativt grund och endast byggas pa en tolkad empiri. Detta
faller dock inom ramen for abduktionen enligt Chomsky (1968; Alvesson & Skoldberg, 1994) som
havdar att basen for en abduktiv ansats alltid utgar fran en tolkad empiri snarare dn en raempiri.
Utan att vidare beréra den diskussionen kan undersékningen sagas ligga narmare deduktionen, da
den inledande empiriska studien i forsta hand syftar till att begransa den mangd av mojliga
fragestallningar som behover behandlas i referensramen samt utgdra en referenspunkt i
framstallningen av teoretisk referensram.
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4.4 Dataanalys

Att sammanstélla data i en fallstudie foljer, till skillnad fran i statistiska analyser, inga generella
tillvagagangssatt (Yin, 2007). Istéllet bygger sammanstallningen pa kondensation av data, det vill siga
en fortatning av den empiri och de intryck som fangats i datainsamlingsfasen, sa att rikligheten och
komplexiteten i materialet bibehalls (Gummesson, 2003). Yin (2007) anger tre olika strategier for att
kondensera informationen samt formulera slutsatser och forkasta alternativa férklaringsmodeller.

4.4.1 Attforlita sig pa teoretiska hypoteser

Den forsta strategin bygger pa anviandandet av de teoretiska hypoteser som ledde fram till
studiesyftet. Data som inte ar relevant for den aktuella hypotesen kan da negligeras, vilket gor att
empirin kondenseras. | anslutning till detta synsatt kan alternativa forklaringsmodeller definieras och
organiseras.

4.4.2 Atthaidéer om rivaliserande forklaringar

En alternativ strategi ar att forsoka definiera och préva rivaliserande forklaringar, vilket har vissa
likheter med den forsta strategin da dven den kan inbegripa idéer om rivaliserande forklaringar. Dock
kan strategin anvandas dven da teoretiska hypoteser saknas, vilket gér den sarskilt lampad for
utredningar i form av fallstudier. Rivaliserande forklaringar kan vara av olika karaktar, de rent
hantverksmassiga sdsom slumpmassiga variationer, skevhet i urvalet, reaktivitet i faltforskningen,
men dven verkliga rivaliserande forklaringar sasom direkt inblandning fran évriga forklaringsmodeller
eller yttre sociala trender.

4.4.3 Attutforma en fallbeskrivning

Den tredje strategin gar ut pa att en deskriptiv ram utformas vilken styr fallstudiens utformning och
genomfdrande och som kan ligga till grund for analysen. Denna strategi bor endast anvdndas da de
tva forstndmnda alternativen inte kan tillampas.

4.5 Strategi
En strategi byggd pa teoretiska hypoteser kommer att anvandas som utgangspunkt for att
kondensera och analysera den data som inhamtas.

Forandring

Organisation Verktyg

Figurl4: Samband mellan férandring, organisation och verktyg

Den grundhypotes som studien vilar pa askadliggors i Figur 14, dar samspelet mellan férandring,
organisation och verktyg ar i fokus. Hypotesen ar baserad pa Lewins (1953; Bruzelius & Skarvad,
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2004) synsatt om att en individs beteende paverkas av den specifika situation som individen befinner
sig i (Figur 15). Utifran tanken att en organisations utveckling ar beroende av individens utveckling
(Senge, 1990) har modellen vidgats till att gélla hela organisationen, dar de ingdende delarna har en
direkt motsvarighet i Lewins (1953, Bruzelius & Skarvad, 2004) modell.

Beteende

Individ Situation

Figurl5: En individs beteende paverkas saval av individen som avasitimen (Lewin, 1953; Bruzelius & Skéarvad, 2004)

Med férandring menas i detta fall de standiga forbattringar av verksamheten som ar malet med
arbetet. Med verktyg menas de ndmnda verktygen (K2, SPL och forbattringstavlior) som anvands for
att visualisera och driva arbetet med sténdiga forbattringar. Detta kan ses som analogt med Lewins
(1953, Bruzelius & Skarvad, 2004) term ”situation”, da verktyget framtvingar en specifik situation. |
denna modell kan organisationen ses som en organism som utgdr summan av forutsattningar hos
varje individ som ingar i den.

Hypotesen ar att det foreligger en 6msesidig paverkan mellan samtliga element i modellen. Att de
organisatoriska forutsattningarna har en direkt paverkan pa utfallet bekréaftas av ett antal forskare
(se t.ex. Schein (2004); Hines et al. (2008)) och att organisationen paverkas av forandringarna anges i
Saabs definition av standiga forbattringar dar larande ndmns som en viktig del. Likasa forutsatter
studien att utfallet av forbattringsarbetet paverkas direkt av verktygets utformning. Det finns ocksa
en omsesidig paverkan mellan verktyget och organisationen, da verktyget viljs utifran de mal och
strategier som organisationen har. Vissa delar av organisationen kan ocksa antas att de paverkas av
verktyget eftersom verktygen innehaller olika typer av sociala interaktioner.

Modellen &r ocksa tankt att tydliggora skillnaden mellan subjekt och objekt i studien, vilket kan ses
bade i beskrivningen av fenomenet och i paverkan. | denna studie ses verktyget som subjekt medan
organisationen och férandringen ar objekt. Detta far konsekvenser bade i beskrivningen av
fenomenet och i paverkan av det. | en deskriptiv fas ses verktyget som det fénster genom vilket
organisationen och férbattringsarbetet studeras. Med det vill sdgas att organisationen endast kan
forstas utifran hur den reagerar i de specifika situationerna som uppkommer i samband med ett
forbattringsarbete. Det leder till slutsatsen att en viss forsiktighet bor iakttas i frdga om att faststalla
de organisatoriska forutsattningarna.

Eftersom studien syftar till att stddja en paverkan av fenomenet genom att ge forslag pa konkreta
atgarder ar det ocksa viktigt att ha en idé om vilka omraden som kan beroras av dessa atgarder. Aven
dar kan modellen anvandas, da det finns en tydlig atskillnad mellan det kontrollerade verktyget och
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den underliggande organisationen. Denna atskillnad syns tydlig pa kort sikt, men det kommer att pa
langre sikt ske en anpassning av organisationen till verktyget.

For att gora detta kommer projektet i stora drag att bedrivas som en fallstudie, men med vissa inslag
av kvantitativ analys samt en abduktiv forstdelseansats med starka drag av deduktion (Figur 16).

Empiri ATPITEE Teori
regelbundenheter
Forstudie (explorativ) Litteraturstudie
Djupstudie (kausal) Oversiktsstudie (deskriptiv)

Figurl6: Bild Overvald ansats.

4.5.1 Forstudie

Projektet har inletts med en forstudie, med syfte att visa hur de olika verktygen for standig
forbattring var tankta att anvandas. Detta |ag sedan till grund for utformningen av mer explicita
fragestallningar for de olika verktygen, dn vad som finns utrymme for i syftet. Den gav ocksa en bas
for den kommande litteraturstudien genom att utgora en referenspunkt for vilka teorier som ska
beaktas. Forstudien har framforallt gjorts genom studier av det rikliga material som fanns att tillga pa
intranatet, da det ansags som viktigt att forstudien inte tog for lang tid. Tonvikt lades pa att studera
handledningar for olika metoder kring standiga forbattringar, sdsom till exempel grundorsaksanalys
men aven kring specifika verktyg och arbetssatt.

4.5.2 Teoretisk studie

Den teoretiska studien var uppdelad pa tva olika omraden. Det forsta omradet bestod av teorier som
har med uthallig standig forbattring att gora, men ocksa hur forbattringsarbete genomfoérs pa ett
resurseffektivt satt, det vill sdga hur stora resultat som gar att nd kontra de insatser som gjorts. Det
andra omradet bestod av teorier rérande den kontext som omger de standiga forbattringarna, och
da framforallt teorier om motivation, ledarskap, kultur etcetera. | viss man genomférdes
litteraturstudien i vaxelverkan med oversiktstudien, sa att de teorier som valdes var intressanta for
studien.
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4.5.3 Empirisk studie

Den empiriska studien bestod bade av en oversiktsstudie och av en djupstudie. Eftersom det i
praktiken saknas en tydlig gransdragning mellan de tva studierna &r det inte lampligt att dela upp den
datainsamling som genomforts.

Oversiktsstudien hade framforallt ett deskriptivt syfte, det vill sdga att kartligga hur
forbattringsarbetet och de olika verktygen anvands och fungerar i praktiken. For att géra detta har
det utforts intervjuer med personer som varit inblandade i forbattringsforslagen, observationer av
forbattringsmoten samt studier av dokumentation rérande atgardsforslagen. Information som
samlats in ar av bade kvantitativ och kvalitativ art.

Kvantitativ data som inhdmtats ar genomloppstid och antal genomférda forslag medan begrepp
sasom kvalitet pa I6sningen eller kommunikation inom gruppen framfoérallt inhamtats kvalitativt
genom intervjuer med berdrda personer. For att fa representativa data har fall valts ut slumpmassigt.
Tabell 2 visar den datainsamling som genomférdes under 6versiktsstudien.

Djupstudien skedde pa ett mindre antal fall for 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 tillrackligt manga for att ytterligare fall inte ska komma att tillféra ny information. Malet
med djupstudien var att kartldgga orsakssamband mellan de olika férbattringsverktygen, den
organisatoriska kontext dar de verkar samt det resultat som skapas men ocksa att ge en bild av hur
organisationen fungerar for att kunna mota framtida utmaningar. Detta genomfordes framforallt
genom intervjuer med personer som varit inblandade eller berdrda av olika forbattringsférslag, men
dven genom observationer av méten.

De olika fallen valdes ut for att ge en bred empirisk grund att bygga analysen utifran. Saledes valdes
bade drenden som givit ett tillfredsstillande respektive otillfredsstallande resultat, liksom drenden
fran olika avdelningar och avdelningar med skilda organisatoriska forutsattningar.

Studiens tidsbegransning i kombination med den stora divergensen mellan de olika fallen medférde
att det var svart att folja Eisenhardts (1989) tes. Dock kunde detta kompenseras av en gedigen
teorigenomgang, vilket mojliggjorde att tidigare erfarenheter kunde nyttjas i hogre grad.

4.5.3.1 Observerade tavelmoten

Grupper som blivit foremal fér observerande av tavelmaoten har till storsta delen valts ut
slumpmassigt. Viss inriktning mot dem som hade en fungerande verksamhet har dock skett, da det
framforallt ar dessa tavlor som haft observerbara moéten. Observationerna var i inledningen av
studien i huvudsak ostrukturerade, men har i takt med den iterativa process som lett fram
tillfardigstallandet av referensramen blivit mer och mer strukturerade. Exempel pa intressanta
aspekter har beddémts vara: antalet drenden i varje ruta, typen av forslag som bearbetas, deltagarnas
kroppssprak, vilken typ av konversation som fors under motet samt hur manga som deltar.

4.5.3.2 Halvstrukturerade intervjuer

Intervjuer som har genomforts i direkt anslutning till ett tavelmdéte, eller med medarbetare som varit
berorda av ett K2-drende har bokats via telefon och foljt en viss struktur (se bilaga 2 fér exempel)
men anda varit dppna for foljdfragor, vilket innebar att de kan betraktas som halvstrukturerade
(Gillham, 2008). Dock har ingen tydlig avgransning skett mellan intervjuer rérande K2 och intervjuer
rorande forbattringstavlor skett, da dessa intervjuer till viss del har berort bada dessa verktyg.
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4.5.3.3 Ostrukturerade intervjuer

Dessa intervjuer har forts tillsammans med leancoach, vilket har fatt till foljd att upplagget pa dessa
intervjuer inte har foljt nagot pa forhand uppgjord plan, vilket innebér att de varit ostrukturerade
(Gillham, 2008). Dessa intervjuer har uteslutande varit med personer som varit inblandade, antingen
som ledare eller som deltagare i en forbattringsgrupp, och fragorna har stallts utifran vad som setts
vid den aktuella tavlan.

4.5.3.4 Enkatsvar forbattringsgrupper

Det skickas ut regelbundna enkater till alla forbattringsgrupper (bilaga 1), och de fran april 2011
respektive oktober 2010 har tagits med i studien. Dock var svarsfrekvensen pa enkaterna inte
tillrackligt hog for att kvantitativa data ska kunna utnyttjas till fullo, utan dessa bér endast ses som
ett komplement till observationerna och de halvstrukturerade intervjuerna.

4535 SPL

Studien av SPL bygger till stor del pa den utbildningen som genomférdes den 5/4 2011. Inom ramen
for utbildningen gavs, i mindre grupper, mojlighet till I6sning av ett problem, vilket redovisades
under utbildningen. Pa sa satt kunde slutsatser dras utifran de erfarenheter som framkom under
utbildningen. Tillfalle till en djupare insikt gavs dock i och med I6sningen av ett problem med sena
leveranser av en specifik komponent till Jas 39 Gripen, vilket I6stes tillsammans med tva
medarbetare.

4.5.3.6 K2-arenden

Ur K2-systemet utvaldes 77 drenden inlamnade under 2010. Urvalet har skett 6ver en tidsperiod for
att fa ett representativt urval av drenden. Dessa utdrag kunde sedan ligga till grund for
halvstrukturerade intervjuer som genomférdes, framforallt med de medarbetare som lamnat in ett
specifikt forslag.

4.5.3.7 Ostrukturerade samtal

Det har ocksa forts ostrukturerade samtal under fikapauser, forflyttningar etcetera, vilka bedémts ha
visst varde som insamlat material. Denna typ av samtal har dock varit omojligt att kvantifiera, da de
till stor del har uppstatt spontant.

Tabell2: De olika metoder som anvants fér datainsamling.

Metod for datainsamling Antal

Observerade tavelmoten 15
Halvstrukturerade intervjuer 16
Ostrukturerade intervjuer 6
Enkatsvar forbattringsgrupper 61
Dokumenterade uppféljningar 9

av forbattringsgrupper
L6sning av SPL

Observation av SPL
K2-arenden 77
Ostrukturerade samtal Okant
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4.6 MetodKkritik
Det finns tre vanliga kriterier for att bedoma kvaliteten pa en fallstudie: validitet, generaliserbarhet
och reliabilitet (Gummesson, 2003).

4.6.1 Validitet

Validiteten ar ett centralt begrepp inom fallstudieforskning, och avser fragan om forskaren har fangat
in det fenomen som ar avsett att matas (Gummesson, 2003). Detta resonemang ar endast relevant
vid undersokningar som ska forklara ett fenomen eller kartldgga kausala samband, inte i deskriptiva
eller explorativa undersokningar (Yin, 2007). Brister i validitet kan innebara att felaktiga slutsatser
dras angaende paverkan fran olika faktorer (Yin, 2007). Validiteten var darfér a och o da
framgangsfaktorerna togs fram, da dessa ska leda till konkreta rekommendationer om de olika
verktygen. For att starka validiteten har analysen en tydlig koppling till existerande teori och
jamforbara fall.

4.6.2 Generaliserbarhet

Generaliserbarheten ar ofta en svag punkt i fallstudier, men kan styrkas genom upprepade fallstudier
med samma syfte men utférda pa olika fall (Yin, 2007). | denna studie har ett antal olika avdelningar
att studeras vilket gett en hogre trovardighet for generaliserbarheten, da resultaten i stor
utstrackning visat sig konsistenta. Dock kan inga slutsatser dras om, och i vilken utstrackning,
resultaten dven galler andra foretag.

4.6.3 Reliabilitet

Reliabilitet ar ett kriterium som beddmer sannolikheten att en annan forskare skulle komma till
samma slutsats vid en upprepad studie (Yin, 2007). Gummesson (2003) menar att detta dr omgijligt i
en fallstudie da den bygger pa en komplex och foranderlig kontext, men att reliabiliteten kan starkas
genom en noggrann dokumentation av tillvigagangssattet sa att det tydligt gar att folja fér en individ
som inte har varit inblandad i projektet. For att starka reliabiliteten kunde intervjuer ha spelats in
samt dokumenterats samt filmupptagningar upptagits fran observationer. Detta skulle dock ha
medfort kraftigt 6kad administration, vilket skulle ha inverkat negativt pa antalet intervjuer, vilket
sags som viktigare for studiens tillforlitlighet.

4.7 Kallkritik

En kalla definieras av Alvesson & Skoéldberg (1994) som ett medium som avspeglar en forfluten
hindelse, genom att bara spar av denna. Alltsa finns det, sa lange inte ett fenomen betraktas direkt,
inget satt att undvika anvandandet av kdllor men likval maste det ske en kritisk granskning av dessa. |
studien kommer framforallt fyra olika typer av kallor, som tas upp av Yin (2007), att anvandas:
dokument, arkivmaterial, intervju och direkt observation.

4.7.1 Dokument

Dokumentkallor kommer att anvandas framférallt vid oversiktsstudier av forbattringsforslag i K2.
Meningen &r att skaffa sig en 6verblick 6ver hur forbattringsprocessen ser ut. Kallorna kan anses vara
mycket tillforlitliga eftersom alla aktiviteter och beslut rérande forslaget dokumenteras i systemet.

4.7.2 Arkivmaterial

Arkivmaterial kommer att anvandas som statistiskt underlag i 6versiktsstudien av forslag i K2, men
dven av forslag i SPL, och forbattringstavlor. | K2 finns utforlig statistik rérande forslagen, vilket
kommer utnyttjas for att fa en bra bild av hur verktyget anvands i praktiken. | studien av
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forbattringstavlor och SPL kommer statistik pa antalet genomforda forslag att studeras for att fa en
bild av hur manga forslag som genomfors.

4.7.3 Intervju

Intervjuer kommer att var den viktigaste kdllan genomgaende i studien. Yin (2007) menar att det
finns en risk for skevhet i kommunikationen saval som reflexivitet, det vill sdga att respondenterna
ger de svar de antar att forskaren vill ha. Det viktigaste botemedlet mot det ar att utnyttja alternativa
kallor da det ar mojligt. | manga fall kommer intervjuerna att bygga pa en direkt observation, vilket
Oppnar mojligheter att styrka information genom multipla datakallor (Yin, 2007).

4.7.4 Direkta observationer

Direkta observationer kommer att ske genom narvaro pa moéten. Yin (2007) menar att det finns en
viss reflexivitet bland respondenterna sa till vida att de dndrar beteende da externa personer
medverkar vid ett mote. For att undvika detta sa langt som mojligt bor sd manga upprepade moéten
som mojligt observeras.
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5 Referensram

Hér beskrivs de teorier som ligger till grund for den fortsatta insamlingen av empirisk data, samt analysen av
densamma.

FoOr att ge referensramen en struktur och begransa komplexiteten i beskrivningen av den
organisatoriska kontexten, har Porras & Robertsons (1992) framhallande av faktorer som paverkar
beteendet hos individerna i en organisation anvants som inspirationskalla (Figur 17). De olika
faktorerna delas upp i fyra olika omraden, Organizational arrangements, Social Factors, Technology
och Physical Settings som i sin tur ger upphov till en férandring, forst i individens uppfattning av en
viss situation och sedan i beteendet (Porras & Robertson, 1992).

Organizational
arrangements

|
Members

 Individual <
> _cognltlon__' <

s1aquBay

 On-thejobbehavior

—‘ Organizational performance }4—.—‘ Individual development ’_

Figurl7: Faktorer som paverkar beteendet hos individer i en organisation (Porras & Robertson, 1992).

Ursprungsmodellen &r, enligt Porras & Robertson (1992), nagot trubbig i bemarkelsen att de faktorer
som har den storsta paverkan varierar fran organisation till organisation, men att de faktorerna som
till slut valts ut har visat sig vara tillrackligt generella. Dock har den iterativa process som ledde fram
till denna studies slutgiltiga referensram accentuerat vissa faktorer som bedémts haft stor betydelse
for utgangen av forbattringsarbetet, liksom att betoningen av vissa faktorer har reducerats da dessa
beddmts som mindre betydelsefulla, vilket resulterat i en kraftig modifikation av Porras & Robertsons
(1992) modell. Omradena organisationsstyrning (organizing arrangements) och sociala faktorer
(social factors) har i huvudsak behallits, fransett att motivation setts som en faktor att ta hansyn till,
till skillnad fran ursprungsmodellen, da det setts som en foljd av férandringen i sig. Det maojliggor
ocksa att integrera teorier om fysiska faktorer (physical setting) som en del av de sociala faktorerna,
da dessa i hog grad gar att forklara med hjalp av Maslows (1954) och Herzbergs (1959) teorier om
olika behovs karaktar. Utover det har omradet Technology bytts ut mot “Metoder for
problemldsning”, da det setts som mer relevant att jamfora olika typer av problemldsningar, istéllet
for tekniken i sig. | Figur 18 syns en illustration over referensramens uppbyggnad.

-28 -



Metoder for problemlésning

« |dentifikation av problemomraden
 Problemdefinition

* Metoder for orsaksanalys

« Atgardsplan

 Verifiering

* Spridning

Sociala faktorer

Organisationsstyrning

* Organisationskultur
* Ledarskap

* Interaktiva processer
* Motivation

* Mal & Strategier
 Formell struktur
* Administrativa riktlinjer
* Administrativa system &

bel6ningssystem Fb ra n d ri n g

Figurl18: Faktorer som paverkar utfallet av ett forandringsarbete (Inspiad av Porras & Robertson, 1992)
5.1 Organisationsstyrning

5.1.1 Mal & Strategier

Perrow (1961) definierar tva olika typer av mal, officiella och operationella. De officiella malen &r de
mal som anges i officiella dokument sdsom arsredovisningar och publika uttalanden av
foretagsledare. Dessa mal bygger ofta pa vaga formuleringar, vilket gor att kategorin stammer val
overens med Bruzelius & Skarvads (2004, s. 144) term ”6vergripande mal”. Perrow (1961) menar att
dessa mal utelamnar tva viktiga faktorer. Dels behdver malen brytas ner, kvantifieras och rangordnas
och dels uteldmnas de inofficiella mal som mindre enheter i organisationen har. Mal som uppfyller
dessa aspekter definieras som operativa mal av Perrow (1961), som menar att dessa mal ar betydligt
viktigare an de officiella i fraga om att styra beteendet i en organisation. Bruzelius & Skarvad (2004, s.
152) menar att det vid sidan av de uttalade malen finns ”verkliga mal”.

Med ett foretags strategi avses i forsta hand “konsten att utnyttja féretagets resurser i syfte att
uppna foretagets mal” men ar i sjdlva verket ar strategi och mal s tatt integrerade att
malformuleringen ses som en naturlig del av strategiarbetet (Bruzelius & Skéarvad, 2004, s.157). Hines
et. al. (2008) lagger till dimensionen att liera samtliga individer i organisationen till den valda
strategin, sa att samtliga aktiviteter som utfors bidrar till att uppfylla foretagets mal.

5.1.2 Formell struktur
Tonnquist (2007) anger tre olika organisationsstrukturer; Hierarkisk organisation, projektorienterad
organisation och matrisorganisation . | Figur 19 syns hur andelen som arbetar i projekt varierar
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mellan olika typer av organisation.
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Figur19: Organisationstyper (Tonnquist, 2007)

5.1.2.1 Hierarkisk organisation

| denna typ av organisation ar anstallda placerade i en linje, vilket innebar att varje underordnad
endast har en 6verordnad, den dverordnade har ratt att ge order till sina narmast underordnade
(Bruzelius & Skarvad, 2004). | denna typ av organisation ingar ofta en stab som har en radgivande
funktion, men som inte har formell ratt att beordra medlemmarna i linjen. (Bruzelius & Skarvad,
2004)

Tonnquist (2007) menar att en hierarkisk organisation gor att utrymmet for individen ar litet, vilket
kan gora det svart att anpassa sig efter omgivningen.

5.1.2.2 Projektorienterad organisation

Tonnquist (2007) menar att i en projektorienterad organisation ar projektet helt skilt fran ovrig
verksambhet, sa till vida att projektledare helt och hallet forfogar éver resurserna i féretaget, bade
ekonomiska och personella.

5.1.2.3 Matrisorganisationer

| matrisorganisationer ar medarbetarna anstallda i en linjeorganisation, men en del av verksamheten
bedrivs i projektform, mellan olika funktioner. | en organisation med svag matris ar de hierarkiska
beslutsvdgarna dominerande, och de flesta individer arbetar i linjen. Motsatsen, en organisation med
svag matris, liknar mer en projektorganisation, da linjechefen endast tar évergripande beslut om mal,
ramar och resurser medan de operativa och detaljerade besluten lamnas at projektledarna.

5.1.2.4 Organisation runt vardefléden
Liker (2009) menar att verksamheten bor organiseras efter vardefloden, sa att det finns ledare som
har en stor kinnedom om produkten samt ansvar for hela produktionskedjan.

5.1.3 Administrativa riktlinjer

De administrativa riktlinjerna definierar metoder for hur en specifik grupp ska utféra sina aktiviteter.
Syftet med riktlinjerna ar att koordinera och integrera beteenden i en grupp for att uppfylla gruppens
syfte och mal (Porras & Robertson, 1992). Bruzelius & Skarvad (2004) definierar tre olika typer av
styrningar:

5.1.3.1 Malstyrning
Malstyrning innebar att foretagets ledning ger den specifika gruppen eller medarbetaren tydliga mal
eller resultat att uppna, samt hur detta kommer att matas. | allmanhet definieras inte hur dessa mal
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ska uppnas, utan det ar upp till gruppen eller individen. Vid denna typ av styrning ar tre kriterier
essentiella for att styrningen ska vara effektiv och tillampbar:

e Det ska finnas kinnedom om de specifika mal eller resultat som ska uppnas.
e Malen ar paverkbara for de medarbetare, vars handlingar ska styras utav dem.
e Malen ska kunna métas.

Férutom ovanstaende kriterier ligger storsta svarigheten med malstyrning att bryta ner
organisationens 6vergripande mal sa att de blir matbara mal for enskild enhet. Dels finns det
svarigheter med att konkretisera de 6vergripande mal som inte ar méatbara pa ett tillfredsstallande
satt, dels finns det risk att malen ger en suboptimerad verksamhet. Exempel pa det &r foretag som
satter upp arliga tillvaxtmal, vilket gor att incitamentet for att 6vertraffa ett tillvaxtmal forsvinner, da
det skulle inneb&ra 6kade krav det efterféljande aret. For att sdkerstalla att en malstyrning medfor
ett dnskat beteende bor foljande kriterier vara uppfyllda for resultatmatningarna:

e Overensstimmelse med organisationens mal.

e Precision (upprepade matningar ska ge samma resultat)

e Objektivitet (vid behov kunna verifieras av oberoende personer)
e Kunna goras i ratt tid

e Kunna forstas

Med anledning av en 6kad teknisk komplexitet, vilket kraver en 6kad handlingsfrihet for den enskilde
medarbetaren for att kunna méta upp interna och externa kundkrav, gar allt fler organisationer mot
en 6kad malstyrning.

5.1.3.2 Handlingsstyrning

Handlingsstyrning innebar en direkt styrning av medarbetarnas handlingar genom tydliga
arbetsbeskrivningar. Metoden kan appliceras bade pa praktiska arbetsuppgifter och
relationsinriktade handlingsmonster, till exempel da en kypare fragar “smakar det bra?” (Skarvad &
Bruzelius, 2004). Liker (2009) argumenterar for att organisationer i hogre grad borde anvanda sig av
standardiserade arbetsmetoder och dr darmed en stark féresprakare fér handlingsstyrning.

En sadan styrning innebar att de metoder som anvands for att utfora en uppgift ar standardiserade
och utvecklingsbara, och darigenom ett satt att utnyttja organisationens hela erfarenhet. Det
underlattar ocksa kopplingen mellan ett nytt larande och kvalitetsforbattringar, genom att
inldarningen kodifieras och éverfors till medarbetarna som nya rutiner.(Bruzelius & Skarvad, 2004)

For att handlingsstyrning ska fungera effektivt kravs att det finns en kunskap om vilka handlingar som
ar mest effektiva. For att sdkerstdlla detta finns ett antal kriterier som boér vara uppfyllda (Bruzelius &
Skarvad, 2004):

e Att ledningen med rimlig sakerhet kan avgora vilka handlingar som ar mest effektiva.
Det behdvs kunskap om hur ett arbete ska utforas sa effektivt som mojligt.

e Attdet med rimlig sdkerhet gar att faststalla vilka handlingar som har utforts.
For att kunna utvardera ett arbetssatt kravs det att det gar att i efterhand kontrollera att

handlingarna har utforts pa ratt satt. Det ar darfor viktigt att uppfdljningen av arbetet far
samma resultat oavsett vem som foljer upp, samt att det gar att folja upp arbetet
ofordrojligen efter det blivit utfort.
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e Att den enskilde medarbetaren har en forstaelse for de handlingar som utfors.

Bruzelius & Skarvad (2004) anger vissa nackdelar med handlingsstyrning. En utav dem ar att medlet
for att uppna malet (handlingarna) kan bli viktigare an malet i sig. Huruvida detta ar en nackdel gar
dock att diskutera. Saval i lean (Liker, 2009) som i TQM (Bergman & Klefsjo, 2007) anses processen
vara viktigare dn det enskilda resultatet. Bergman & Klefsjoé (2007, s. 44) definierar en process

som “ett natverk av aktiviteter [handlingar] som upprepas i tiden” och att enda sattet att paverka ett
resultat ar att gora fordndringar i processen. Liker (2009) menar att "ratt process ger ratt resultat”
och att en forutsattning for ett effektivt flode ar att det finns tydliga processer

En annan nackdel som ndmns av Bruzelius & Skarvad (2004) ar risken for att handlingsstyrning leder
till passivitet bland medarbetare, eftersom de endast utfér det som star i instruktionen. Det dr nagot
som motsags av Taylor (2007) med hanvisning till Adler (1999), som skiljer pa teknisk struktur och
social struktur. Med teknisk menar den mangd byrakrati som styr rutinerna for ett specifikt arbete,
och med social struktur menas de rutiner som finns for att upptacka forbattringsmojligheter och
identifiera arbetssatt (Adler, 1999).

5.1.3.3 Sjélvstyrning

| en organisation med hog grad av sjdlvstyrning ar varje medarbetare eller enhet fria att utarbeta sina
egna arbetssatt. Ibland ges gruppen majlighet att gemensamt satta sina egna mal, men till skillnad
frdn malstyrning ar det alltid en individ i gruppen som satter malen. Dock kan det vara svart att skilja
de tva styrformerna at, och ibland kan malstyrningen besta av ett faststillande av mal som gruppen
sjdlva har arbetat fram. (Bruzelius & Skarvad, 2004)

Bruzelius & Skarvad (2004) anger foljande kriterier for en effektiv sjalvstyrning:

e Medarbetarna ska ha kunskap om vad de ska uppnd (mdl) och hur detta ska ga till.
Manga medarbetare agerar spontant pa ett satt som gynnar organisationen, vilket ar en

forutsattning for sjalvstyrning. Det dr ocksa viktigt att medarbetare ges mojlighet till ett
sadant agerande genom att sdkerstélla att de har kunskapen att gora detta pa ratt satt.

e Medarbetarna ska ha motivation och engagemang for att sjélvsténdigt I6sa uppgifter och
uppdrag.
De allra flesta individer kdnner tillfredsstallelse av att géra ett bra arbete som gynnar
organisationen, sa att den uppnar ett bra resultat.

e Medarbetarna ska dela organisationskultur och ha samma normer.
Eftersom malet med styrning &r att samordna organisationens enheter och fa dem att strava

mot samma mal kravs det vid sjalvstyrning att de finns en gemensam kultur.

5.1.4 Administrativa system & beléningssystem

Porras & Robertson (1992) definieras de administrativa systemen som de formella system vilka
underlattar samverkan i en organisation. Bruzelius & Skarvads (2004) menar att en organisation
formas utifran de system den ar uppbyggd utav och samspelet mellan dessa. Detta synséatt pa en
organisation kallas systemsynsattet. Skillnaden ligger i synen pa vad ett system dr. Medan Porras &
Robertson (1992) i forsta hand ser systemen som administrativa, och ger exemplen
informationssystem, ekonomisystem och HR-system, satter Bruzelius & Skarvad (2004) méanniskan i
centrum genom att se alla system dar manniskor ar inblandade som sociala system.
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Framforallt i fallet med beldningssystem visar sig hur denna skillnad i synsatt far stor paverkani
praktiken. Porras & Robertson (1992) anser att beloningssystemet dar mycket viktigt i syfte att styra
beteenden i en grupp, medan Deming (2000) helt motsatter sig ekonomiska beléningar, och Liker
(2009) menar att de framforallt ar tillampbara for grupper av individer. Detta grundar sig pa synen att
manniskan dr en del av systemet, vilket ligger i linje med Bruzelius & Skarvads (2004) synsatt. Dock
anser Bruzelius & Skadrvad (2004), liksom Hines et al. (2008), att olika typer av bel6ningssystem kan
vara motiverade men att det medfor stora risker.

5.2 Metoder for problemlésning

5.2.1 Identifikation av problemomraden

Enligt Liker (2009) ar en grundférutsattning for standiga forbattringar att det finns en stabil och
standardiserad process att forbattra. Denna syn delas av Deming (2000), som lagger till dimensionen
att det finns tva typer av anledningar till variation i processen, naturliga orsaker (common causes)
och sarskilda orsaker (special causes). Med sarskilda orsaker menas fenomen varsinverkan pa
processen gar att urskilja medan 6vriga orsaker till variation ses som naturliga och ger upphov till en
stabil process (Bergman & Klefsjo, 2007). Deming (2000) menar att det finns tva stora misstag att
gora i ett arbete med att forbattra en process:

e Att behandla en sarskild orsak som om det var ett utslag av naturlig variation.
Detta misstag leder till att processen inte blir stabil och ddrmed inte gar att kontrollera eller

forbattra (Bergman & Klefsjo, 2007)

e Att reagera pa en naturlig orsak som om det vore en sarskild orsak.
Det leder till att felaktiga atgarder vidtas, som tenderar att istallet 6ka variationen. Detta ar

sarskilt allvarligt da enskilda individer bedoms efter resultatet fran en process med naturliga
variationer, vilket kan leda till felaktiga beloningar och bestraffningar. (Bergman & Klefsjo,
2007)

Till skillnad fran Deming (2000) och Bergman & Klefsjo (2007) anger Liker (2009) inget stod fran
statistiska metoder for att avgéra om en process ar stabil eller inte, utan pekar istéllet pa vikten av
ett standardiserat arbetssatt. Med detta som grund kan sedan de aktiviteter som inte tillfér nagot
varde for kunden elimineras (Liker 2009). Exempel pa sadana aktiviteter sammanstalls i Figur 20.
Forutom att korta ledtiden, bidrar ocksa elimineringen av sloseri till att andra problem upptacks,
nagot som noteras av bade Liker (2009) och Bergman & Klefsjo (2007).
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Overproduktion

Outnyttjad
kreativitet

Felaktiga Onodiga
produkter transporter

Onodiga Onodig/felaktig
forflyttningar bearbetning

Onddigt stora
lager

Figur20: Exempel pa sloseri (Liker, 2009).

5.2.2 Problemdefinition

Liker (2009) menar att det ar mycket viktigt att ha en tydlig bild av problemet innan orsaksanalysen
inleds. P4 Toyota anvands principen Genchi Genbutsu, som innebar att noggrant studera den process
dar problemet uppstar, vilket gors pa plats ute i verksamheten. Forfaringssattet syftar till att bygga
upp en grundlig forstaelse for processen for att inte bara ha en bild 6ver hur problemet ser ut, utan
ocksa éver den omgivning dar det uppstar (Liker, 2009). Sarskilt varnar Liker (2009) for att lita pa

sitt ”“sunda férnuft” utan basera besluten pa de analyser som gors. Den uppfattningen delas av
Bergman & Klefsjo (2007), som anger “basera beslut pa fakta” som en av hérnstenarna i offensiv
kvalitetsutveckling.

5.2.3 Metoder for orsaksanalys
Bade Bergman & Klefsjo (2007) och Liker (2009) anser att det ar viktigt att géra en orsaksanalys, men
foreslar tva skilda modeller for att gora detta.

5.2.3.1 Fiskbensdiagram

Bergman & Klefsjo (2007) anser att grunden for kvalitetsforbattringar ar kvantitativa data, som
samlas in och analyseras med hjalp av den sju forbattringsverktygen. Da en orsaksanalys utfors
foreslas ett fiskbensdiagram som ocksa kallas Ishikawadiagram, efter sin upphovsman. Diagrammet
bestar av ett problem samt ett antal tankbara orsaker kopplade till det specifika problemet. Dessa
orsaker kan sedan brytas ner allt eftersom, vilket far diagrammet att anta formen av ett fiskben.
Ibland ndmns, som stdd for analysen, sju olika omraden inom vilka problem kan uppsta.
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e Management
e Manniskan

e Metod
e Matning
e  Maskin
e Material
e Miljo

Ett fiskbensdiagram kan bade anvdndas for att analysera den data som har samlats in och for att
understka inom vilka omraden ytterligare undersékningar behdver goras.

5.2.3.2 Fem varfor

Liker (2009) menar att statistiska metoder ar overflodiga i de flesta fall, men att det likval behévs en
detaljerad analys om orsaken till ett problem for att kunna angripa grundorsaken till problemet
istallet for problemkallan, det vill sdga det specifika problem som uppstod. For att gora detta
rekommenderar Liker (2009) fem-varfor-metoden, som gar ut pa att fragan "varfor?” stalls ett fem
ganger (eller det antal som kréavs for att hitta grundorsaken). Dessutom kopplas en atgard till varje
identifierad orsak i fem-varfor-analysen. Det normala ar att grundorsaken finns i ett tidigare
processteg eller hogre upp i organisationen, vilket visas genom exemplet (Figur 21). (Liker, 2009).

"
eDet finns en oljeflack pa golvet

eAtgard: Torka upp

*Maskinen lacker olja
eAtgard: Laga maskinen

ePackningen har blivit dalig
eAtgard: Byt ut packningen

*Vikopte packningar av samre material
eAtgard: Andra specifikationer pa packningarna

oVifick packningarna till ett bra pris
eAtgard: Andra inkdpspolicy

Figur21: Exempel pa problemlésng med femvarfor-metoden (Liker, 2009).

5.2.4 Atgirdsplan

Nar Toyota fattar beslut om en atgard 6vervags samtliga forslag pa atgarder noggrant (Liker, 2009).
Det ar en process som tillats ta tid, for att darigenom underlatta inférandet. For att kunna jamfora
I6sningar behdvs nagon form av kreativ process, som kan generera olika alternativ. Liker (2009)
exemplifierar detta med en tavling som Toyota utlyste for framtagningen av en hjulupphédngning till
Prius-modellen. Over 80 férslag kom in som senare kunde utvirderas och jamféras. Denna process
kan liknas vid en brainstorming, dar samtliga individer i en grupp far ett tillfdlle att, utan kritik,
komma med idéer (Bjorkman & Zika-Viktorsson, 2008). | denna fas &r malet att genera ett stort antal
idéer, som garna far vara orealistiska. Likasa ar det fullt tillatet att utnyttja och vidareutveckla
varandras idéer (Bjorkman & Zika-Viktorsson, 2008).
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Efter den kreativa idéfasen, kan sedan forslagen noga utvarderas och leda till konsensus i gruppen
(Liker, 2009). Eftersom alla har fatt mojlighet att sdga sitt ar det da lattare att na konsensus, vilket i
sin tur forenklar implementeringen (Liker, 2009), vilket bekré&ftas av Eckes (2001) som anser att ett
organisatoriskt motstand forebyggs genom att involvera aktoren i beslutsfattandet. Mer om olika
motstand kan ldsas i kapitel 5.6.

5.2.5 Verifierng

Denna fas innebar en uppféljning av resultatet efter atgarderna, och om detta motsvarar syftet med
forandringen (Deming, 2000). Detta kan goras genom att samla in data fran processen med hjalp av
de sju forbattringsverktygen (Bergman & Klefsjo, 2007). Bergman & Klefsjo (2007) anser att ett
styrdiagram ofta ar ett bra satt att félja upp processen och undersoka om forbattringen gett en
langvarig positiv effekt. Asikten att det &r viktigt att undersdka pa langre sikt forstirks av de sa
kallade Hawthorneexperimenten, som visar att om ledningen intresserar sig sarskilt for en grupp
kommer den att prestera pa en hogre niva an vad den skulle ha gjort annars (Bergman & Klefsjo,
2007)

5.2.6 Spridning

Liker (2009) menar att standardiserade arbetssatt och processer dr grunden for att skapa en larande
organisation, som tillvaratar kunskapen och kreativiteten i organisationen. Om det férbattrade
arbetssattet inte standardiseras kommer det att forsvinna efter hand. Liker (2009) jamfor med
amerikanska foretag, och erfar att dessa oftare skapar en stor databas dar de skriver in
konstruktionsstandarder och procedurer. De har dock misslyckats med att fa sina ingenjorer att
utnyttja dessa standarder samt medverka till att de kan forbattras, vilket ar den stora utmaningen
med ett standardiserat arbetssatt. Darfor anvander Toyota stora resurser till att 6ka forstaelsen for
hur viktigt det dr att anvanda och férbattra de standarder som finns.

5.3 Sociala faktorer

5.3.1 Organisationskultur

Schein (2004) beskriver hur organisationskultur kan delas in i flera olika nivaer, baserat pa hur pass
pataglig kulturen &r i betraktarens 6gon (Figur 22). Vid ytan aterfinns nivan som kallas for artefakter,
vilken innefattar de mest patagliga kulturella foreteelserna som betraktaren ser, hor och kanner nar
denne besoker en organisation. Teknologi, produkter, kladstil, manér, men ocksa kansloyttringar,
myter, historier, ritualer och symboler dr exempel pa sadana artefakter som uttrycker och exponerar
en organisations kultur. Trots att artefakter ar enkla att observera ar de nog sa svara att uttyda.
Schein (2004) fortydligar genom att ge exempel pa att bade egypterna och mayafolket byggde
visuella pyramider fast med olika kulturella &ndamal. | en pyramid kunde det vara gravar medan det i
en annan pyramid kunde vara saval helgedom som gravar. Med andra ord kan betraktaren beskriva
vad denne ser, hor och kinner men utifran det inte rekonstruera vad artefakterna har for betydelse
for organisationen eller om de 6verhuvudtaget ens aterspeglar viktiga grundlaggande antaganden.
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Artefakter

Normer &
Varderingar

Grundlaggande
antaganden

Figur22: Organisationskultur indelat i tre nivaer (Schein, 2004).

| den féljande nivan aterfinns normer och varderingar, vilka speglar organisationens kansla av hur
saker och ting bor vara, till skillnad fran hur de dr. Den gemensamma kunskapsbasen i form av
normer och varderingar klargor hur organisationen tenderar att hantera olika situationer och 16sa
uppkomna problem. Om en individ kan 6vertyga en grupp om att agera pa dennes normer och
varderingar kommer gruppen, under férutsattning att [6sningen fungerar och att gruppen delar
uppfattningen om framgang, med tiden att betrakta det som ursprungligen var individens normer
och varderingar som gruppens normer och varderingar. (Schein, 2004)

Grundlaggande antaganden &r, i den mening som Schein (2004) definierar begreppet, djupt rotade i
organisationen till den grad att ingen reflekterar 6ver dem. | manga fall kan de grundldggande
antagandena hérledas till ett satt att [6sa problem, som genom upprepad och framgangsrik
anvandning har blivit sa accepterat att alla tar det sattet for givet. Bruzelius & Skédrvad (2004) anser
att de inprogrammerade varderingarna, l6sningsmodellerna etcetera underlattar samforstand mellan
organisationens medarbetare, som tack vare de gemensamma, grundlaggande antagandena lattare
kan kommunicera med varandra. De gemensamma grundlaggande antagandena gor det emellertid
ocksa svart for organisationens medarbetare att acceptera och anpassa sig till situationer som kraver
nya grundldggande antaganden. Schein (2004) delar asikten att organisationens medarbetare sallan
och motvilligt ifragasatter sina grundlaggande antaganden, vilket gér dem svara att forandra.

Schein (2004) menar att de grundldggande antagandena kan tolkas som kognitiva
forsvarsmekanismer, som tillater gruppen att fortsatta fungera. Nar de grundlaggande antagandena
ifragasatts leder det till att bade oro och férsvarsmekanismer utloses. De grundldggande
antagandena kan alltsa liknas vid gruppens DNA. Om det ar nédvandigt med ny inlarning eller tillvaxt
maste generna finnas pa plats for att mojliggodra sadan tillvaxt och det autoimmuna systemet maste
neutraliseras for att uppratthalla den nya tillvaxten (Schein, 2004).
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En forutsattning for att kunna férandras med framgang ar enligt Schein (2004) att hantera
interaktionen mellan tva olika orosmoment: (1) att behdva férandras skapar oro for att tvingas lara
sig nya satt att forsta, tdnka, kdnna och uppfora sig (learning anxiety i Schein, 2004), eftersom de
grundldggande antagandena ifragasatts. (2) att inte férandras skapar oro for att om organisationen
inte forandras kommer det att fa konsekvenser for individen, gruppen och/eller organisationen
(survival anxiety i Schein, 2004), vilket skapar motivation att fordndras. Sa lange som oron for att
forandras ar storre dn oron for konsekvenserna kommer ingenting att handa men genom att skapa
psykologisk trygghet kan oron for att férandras reduceras sa att motivation for att foréandras tar
overhand. Schein (2004) har tagit fram en lista pa férutsattningar for att skapa psykologisk trygghet:

1. En évertygande positiv vision. De som berors av forandringen maste dela uppfattningen att
det ar for organisationens basta som de lar sig det nya sattet att tanka och arbeta.

2. Formell utbildning. Om det nya sattet att arbeta kraver kunskap och fardighet ska
medarbetarna forses med nddvandig formell och informell utbildning. Om det till exempel
ar sa att ett nytt satt att arbeta kraver teamwork ska medarbetarna férses med formell
utbildning om teambuilding och sammanhallning i gruppen.

3. Medarbetarens medverkan. Medarbetare lar sig saker pa till viss del skilda satt, varfor det ar
vasentligt att |ata varje medarbetare vara med och utveckla sin egen inlarningsprocess.

4. Informell utbildning av relevanta grupper. De grundlaggande antagandena hos grupper gor
att hela grupper behover forses med informell utbildning sa att nya normer och
grundldggande antagande kan byggas gemensamt. Pa sa sitt behover medarbetare som
beslutar sig for att lara sig ett nytt satt att arbeta inte kdnna att de avviker fran normen.

Ett satt att lara sig ar genom att praktiskt prova sig fram. Liker (2009) menar att
omstallningen till lean handlar till cirka 80 % om att prova sig fram och till cirka 20 % om
utbildning och information. Det &r en vanlig férestallning att féretaget maste utbilda alla
medarbetare i vad som ska ske innan radikala forandringar genomférs, men Liker (2009)
menar att ett visst matt av utbildning foljt av direkt tillampning eller att prova sig fram foljt
av utbildning ar det basta sattet att lara. De 20 % av utbildning som avses ar formell
utbildning med avsikt att ge stéd at informell utbildning i form av att prova sig fram.

5. Inldrningsmiljéer, coacher och feedback. Medarbetare kan omgijligt lara sig nagonting
fundamentalt nytt om de inte far tid och resurser till det, coachning och relevant feedback
pa deras framsteg. Det ar speciellt viktigt att medarbetaren far chansen att forséka och
misslyckas flera ganger utan att det paverkar organisationen.

6. Forebilder. Det nya sattet att tdnka och uppféra sig kan vara sa pass annorlunda fran vad
medarbetarna ar vana vid att de behover se hur det fungerar innan de kan tanka sig att ta till
sig det. Genom att anvanda sig av individer som accepterat det nya beteendet och Iata dem
férega med gott exempel far 6vriga medarbetare nagon att identifiera sig med.
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7. Stoédgrupper ddr problem kan lyftas och diskuteras. Det medfér bade frustration och
svarigheter att lara sig ett nytt satt att arbeta och medarbetarna behover kunna prata om
sina svarigheter med andra, som upplever samma svarigheter, s att de kan ge st6d at
varandra och utbyta erfarenheter.

8. Ett system for beléning och bestraffning och en organisationsstruktur som éverensstimmer
med det nya sdttet att ténka och arbeta. Om malet med forandringsinitiativet till exempel ar
att lara medarbetarna att vara lagspelare ska (1) beloningarna utformas sa att de premierar
gruppen, (2) individuellt, aggressivt, sjalviskt beteende straffas, och (3)
organisationsstrukturen gora det mojligt att arbeta som ett team.

5.3.1.1 Toyota z en reflekterande kultur

Pa Toyota ar det mycket viktigt att standigt reflektera 6ver arbetssatt och 6ver de misstag som
begatts, och Liker (2009) menar att det ar omaijligt att uppna ett bra férbattringsarbete utan den
reflekterande kultur (hansei) som finns pa Toyota. Denna kultur ar en del av den japanska kulturen,
och det kan vara svart att direkt infora den pa vasterlandska foretag, eftersom manga uppfattar det
som personlig kritik (Liker, 2009). Pa Toyota tillampas sarskilda Hansei-events, da det gors
uppféljningar av hur arbetet har utforts och vad som skulle kunna ha gjorts battre, vilket tjanar som
drivkraft for forbattringsprocessen. Detta kan liknas vid Hines et al. (2008), som jamfor en typisk
organisation (Figur 23) med en uthallig (Figur 24), dar den uthalliga innehaller ett visst matt av
strategiskt tankande pa alla nivaer.

Fire fighting

time spent

Executives Middle managers Operatives

Figur23. Den typiska organisationen (Hines et al. 2008)
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Strategic

time spent

Executives Middle managers Operatives

Figur24: Denuthalliga organisationen (Hines et al. 2008)

5.3.2 Ledarskap

Den tvadimensionella matrisen i Figur 25 visar Toyotas syn pa ledarskap. Tva aspekter tas hansyn till;
om ledaren anvander toppstyrning (direktiv) eller om han eller hon later styrningen komma nerifran
(delaktighet), och om ledaren har mer allménna kunskaper i ledarskap eller en grundlig forstaelse av
arbetet.

Underifran Grupp- BTégiar:S:v

(Utveckling) facilitatator o
organisationer

Ovanifran Byrakratisk
(Direktiv) chef

Allmanna Grundlig
kunskaper i forstaelse av
ledarskap arbetet

Figur25:Toyotasledarskapsmodell (Liker, 2009
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5.3.2.1 Byrakratisk chef

Den forsta ledartypen och den minst effektiva i Toyotas ledarskapsmodell r den som styr uppifran
och bara har allmanna kunskaper i foretagsledning, det vill siga den byrakratiska chefen. "Den
byrakratiska chefen stdller samman en mangd regler och forhallningsorder och mater prestationer i
relation till dessa. Det blir ett stelbent ledarskap som tar fokus fran att géra kunderna nojda och fran
att bygga upp en larande organisation.”(Liker, 2009, 5.222).

5.3.2.2 Gruppfacilitator

Den ledare som uppmuntrar styrning nerifran och som vill utveckla sin personal men inte har mer an
allmanna kunskaper i ledarskap bor liknas vid en facilitator. En facilitator fungerar som en katalysator,
det vill saga ar ledaren duktig pa att fa individerna i gruppen att fungera val ihop bor han eller hon
kunna motivera dem att arbeta tillsammans mot gemensamma mal, dven om ledaren varken kan lara
eller leda medarbetarna ifrdga om arbetsinnehallet. (Liker, 2009)

5.3.2.3 Expert

Den tredje ledartypen ar den toppstyrande chefen som styr pa mikroniva. | likhet med den
byrakratiske chefen ger han eller hon order, i det har fallet om specifika arbetsuppgifter som ska
utforas exakt enligt order. Den toppstyrande chefen forstar arbetet i grunden (expert pa omradet)
men forstar sig inte pa manniskor och litar sannolikt inte pa dem med mindre erfarenhet. Ledarens
satt att styra kan vara krdvande da han eller hon behandlar individer som marionetter och drar i alla
tradar vid ratt tidpunkt. (Liker, 2009)

5.3.2.4 Byggare av larande organisationer

Den fjarde typen av ledare har bade en grundlig forstaelse av arbetet och férmagan att utveckla, lara
och leda sina medarbetare. De ger sillan order utan leder ofta och stoder genom att stalla fragor om
situationen och vilken strategi nagon har i sitt agerande utan att besvara fragorna sjalva, aven om de
skulle kunna. "Chefens stora utmaning ar att ha en langsiktig vision om vad som ska goras, att ha
kompetensen att géra det, och att ha formagan att utveckla personalen s3 att de kan forsta och
utfora ett forstklassigt 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 at ar vikten av flexibilitet i ledarskapets utévning och
anpassning av ledarskapet till situationen.
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Tabell3: De sex olika ledarskapsstilarna i korthet (Goleman, 2000). Egen dversattning.

Tvingande Auktoritativt Empatiskt och ~ Demokratiskt P&rivande Coachande
deltagande
Ledarens Kraver Mobiliserar Skapar harmoni  Skapar Staller hoga Utvecklar individer
tillvagagangssatt omedelbar individer moten  och emotionella  konsensus krav pa
lydnad gemensam band genom prestationer
vision delaktighet
Ledarskapsstilen ”Gér som jag "Folj mig.” ”Individer i "Vad tror du?” ”Goér som jag, "Prova det har.”

uttryckt i ord

Underliggande
emotionell
intelligens

Nar
ledarskapsstilen
lampar sig bast

Generell
inverkan pa
arbetsklimatet

sager.”

Vilja att
astadkomma
saker,
foretagsamhet,
sjalvbeharskning

For att hantera
kriser eller
problematiska
anstallda

Negativ

Sjalvfortroende,
empati,
katalysator vid
forandring

Nar
forandringar
kraver en ny
vision eller nar
tydliga direktiv
kravs

Positiv (storst)

forsta hand.”

Empati, bygger
relationer,
kommunikation

For att
motverka
oenigheter i
gruppen eller
for att motivera
individer under
stressande
omstandigheter

Positiv

Samarbete,
lagledarskap,
kommunikation

For att na
konsensus eller
for att fa
vardefulla idéer
fran anstallda

Positiv

nul!”

Plikttrogenhet,
vilja att
astadkomma
saker,
foretagsamhet

For attna
snabba
resultat fran
en motiverad
och kompetent
grupp

Negativ

Utvecklar andras
empati och
sjalvkannedom

For att hjalpa
anstallda att
forbattra sin
prestationsformaga
eller att utvecklas

Positiv

5.3.2.6 Tvingande (coercive)
Den tvingande ledarstilen ar i de flesta situationer den minst effektiva av alla ledarstilar och bor
endast anvandas i de fa situationer nar det ar absolut nédvandigt, med andra ord i kriser, som till

exempel vid nara forestaende konkurs eller stundande uppkop. | sviterna av en kris, som till exempel
brand eller jordbavning, gar det ocksa att tillampa en tvingande ledarstil saval som i
kommunikationen med en problematiskt anstalld nar inget annat fungerar. (Goleman, 2000)

En ledare som tillampar en tvingande ledarstil ger order och forvantar sig att samtliga medarbetare
ska folja dem till punkt och pricka (toppstyrning). Det kan medféra negativa konsekvenser och
forstora arbetsklimatet, minska organisationens och gruppens flexibilitet (idéskapande) och reducera

medarbetarnas engagemang. For det mesta har ledaren inte heller nagon grundlig férstaelse for
arbetet da han eller hon tillsatts for att fatta “tuffa” beslut i kristider. Den tvingande ledarstilen kan
saledes placeras in i den nedre vanstra kvadranten i Toyotas ledarskapsmodell.

5.3.2.7 Auktoritativt (authoritative)
Den auktoritativa ledarstilen kdnnetecknas av att motivera medarbetare genom att forklara hur

deras arbete hanger samman med de visioner och mal som organisationen har. Individer som arbetar

for en auktoritar ledare forstar vad de gor och varfor och har ocksa frihet att innovera,

experimentera och ta kalkylerade risker. Den feedback som en auktoritativ ledare ger ar i huvudsak
huruvida det individen presterar bidrar till att organisationens visioner och mal uppfylls eller inte.
(Goleman, 2000)
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Om den auktoritativa ledarstilen kan sdgas att den ar ett bra exempel pa att lata styrningen komma
nerifran och ska den placeras in i Toyotas ledarskapsmodell hamnar den nagonstans mitt emellan
den 6vre vanstra och den 6vre hogre kvadraten. Det faktum att den auktoritativa ledaren har
formagan att forklara for medarbetaren hur dennes arbete bidrar till att organisationens visioner och
mal nas visar pa att han eller hon har viss forstaelse for arbetet. Samtidigt ar det ocksa sd att den
auktoritativa ledaren generellt inte agerar med grundlig férstaelse for arbetet utan bara anger
organisations visioner och mal och en riktning fér hur de ska nas medan han eller hon ger
medarbetarna gott om spelrum att forsoka pa egen hand och utforma sina egna arbetssatt.

5.3.2.8 Empatiskt och deltagande (affiliative)

Den empatiska och deltagande ledarstilen stravar efter att halla medarbetare néjda och glada och
skapa harmoni mellan dem genom att uppratta starka emotionella band och sedan skorda frukterna
av ledarstilen i form av stark lojalitet. Den empatiska och deltagande ledarstilen har ocksa en positiv
effekt pa 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
vader bor den anvdndas i kombination med ndgon annan ledarstil, eftersom fokus pa berém gor att
individer som presterar daligt inte korrigeras, vilket kan tolkas av individen som att medelmatta
tolereras. (Goleman, 2000)

Da den empatiska och deltagande ledarstilen kretsar kring individer och dess foresprakare varderar
individer och deras kanslor hogre dn arbetsuppgifter och mal finns det egentligen bara en kvadrant
kvar i Toyotas ledarskapsmodell att placera ledarstilen i, den 6vre vanstra. 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 allmana kunskaper i ledarskap och som later styrningen komma nerifran.

5.3.2.9 Demokratiskt (democratic)

Den demokratiska ledarstilen ar avsedd att bygga fortroende, respekt och engagemang genom att
stimulera vardeskapande insatser fran medarbetarna och lyssna pa deras idéer. Genom att lata
medarbetarna ha inflytande i beslut, som ror deras mal och satt att arbeta kan en ledare, som
tillampar en demokratisk ledarstil, 6ka flexibiliteten, ansvarstagandet och sannolikheten att na
konsensus. (Goleman, 2000)

| Toyotas ledarskapsmodell kan den demokratiska ledarstilen placeras in i den Ovre vanstra
kvadranten saval som i den 6vre hogra kvadranten beroende pa hur grundlig forstaelse ledaren har
av arbetet. Om ledaren saknar en grundlig forstaelse av arbetet, det vill siga om han eller hon kdnner
sig osdker pa hur gruppen bor ga tillvaga i olika situationer och behover idéer och stottning fran
kompetenta medarbetare (Goleman, 2000), kan den demokratiska ledarstilen placeras in i den dvre
vanstra kvadranten. Da kommer ledaren att fungera som en facilitator och agera for att gruppen
genom en bra dynamik ska uppna sin fulla potential. Om ledaren istdllet har en grundlig forstaelse av
arbetet, det vill siga om han eller hon har en stark vision och anvander ledarstilen for att generera
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nya idéer i syfte att uppna visionen (Goleman, 2000), kan den demokratiska ledarstilen placeras in i
den 6vre hogra kvadranten. Da kommer ledaren istéllet att utveckla, ldra och leda sin personal i ratt
riktning.

5.3.2.10 Padrivande (pacesetting)

Den padrivande ledarstilen kan ha samma negativa inverkan pa arbetsklimat, organisationens och
gruppens flexibilitet, och medarbetarens engagemang, som den tvingande ledarstilen och bér av den
orsaken anvandas lika restriktivt. Den padrivande ledaren stéller hoga krav pa prestationer och visar
det for andra genom att stalla samma krav pa sig sjalv. Han eller hon ar besatt av att gora saker
battre och fortare dn férut och forvantar sig att andra gor det ocksa. Han eller hon &r ocksa snabb att
peka ut medarbetare som inte presterar tillrdckligt bra och krdva att de presterar battre, eftersom
han eller hon annars ersatter dem med individer som gor det. (Goleman, 2000)

Ett padrivande ledarskap ar ett tydligt exempel pa vad Toyota menar med att vara en expert. En
sadan ledare litar inte pa att medarbetarna ar lika kompetenta som han eller hon och styr darfor pa
mikroniva genom att, besatt av detaljer, ge order om specifika arbetsuppgifter. Istallet for att lita pa
att medarbetarna forbattrar sig med coachning och utveckling gar ledaren hellre in och genomfor
uppgifter sjal om en individ inte presterar som han eller hon forvantar sig. Det faktum att den
padrivande ledarstilen stammer bra 6verens med Toyotas beskrivning av en expert gor att ledarstilen
kan placerasin i nedre hogra hérnet i Toyotas ledarskapsmodell.

5.3.2.11 Coachande (coaching)

Den coachande ledarstilen ar tankt att hjalpa medarbetare att upptadcka deras styrkor och svagheter
sa att medarbetarna lattare kan utvecklas pa ett personligt plan och ga framat i karridren. Att tydligt
kommunicera ansvar och roller till medarbetarna och ge rikligt med instruktioner och feedback hor
ocksa den coachande ledarstilen till. Ledare som tillampar en coachande ledarstil r 6verlagsna alla
andra ledarstilar pa att delegera uppgifter, som vanligtvis ar av utmanande karaktar, vilket innebar
att medarbetarna inte alltid kan genomféra uppgifterna med sa liten tidsatgang som maijligt. De
ledare som tillampar en coachande ledarstil ar sdledes villiga att sta ut med kortsiktiga misslyckanden
om det framjar langsiktigt larande. (Goleman, 2000)

Mellan den coachande ledarstilen och den ledartyp som i Toyotas ledarskapsmodell beskrivs som
byggare av larande organisationer syns stora likheter, varfor den coachande ledarstilen kan placeras
in i det ovre hogra hornet i Toyotas ledarskapsmodell. | bagge fallen ligger fokus pa att lata
styrningen komma nerifran och att individerna genom coachning och utmaningar ska utvecklas som
individer med malet att bygga upp en larande organisation, vilket for att lyckas kraver att ledaren har
en grundlig forstaelse av arbetet. | Figur 26 syns Golemans (2000) ledarskapsstilar i Toyotas
ledarskapsmodell.
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Figur26: (1) Tvingande, (2) Auktoritativt, (3) Empatiskt och deltagande, (4) Demokratiskt, (5) Padrivande, och
Coachanddedarstil i Toyotas ledarskapsmodell.

5.3.3 Interaktiva processer

Tidigare forskning om kreativitet i organisationer har till exempel genererat viktig forstaelse for hur
kontexten (grupper och organisationen) paverkar den individuella kreativiteten men mindre
forstaelse for hur aktiviteter och interaktion paverkar kreativiteten pa en kollektiv niva. Pa samma
satt har fokus legat pa kreativitet i form av individuella insikter och inte pa hur insikter tar form pa en
kollektiv niva (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 forneka vikten av individuella bidrag anser Bechky & Hargadon (2006) att det &r maijligt att
identifiera tillfallen nar kreativa insikter inte uppstar 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 (sékande av hjalp, erbjudande av hjalp, kollektiv problemldsning och understédjande)
leder till att kollektiva insikter uppstar i interaktionen mellan flera individer.
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Figur27: Aktiviteter som leder till tillfallen av kollektiv kreativitet (Bechky & Hargadon, 2006, sO1¢

5.3.3.1 Sokande av hjalp

Individer som uppvisar ett beteende att soka hjalp nar de stoter pa ett problem vill aktivt forma
andra individer att hjalpa till med att |6sa problemet. Det sker ofta spontant och ansikte mot ansikte
genom till exempel ett mote i korridoren eller ett méte i fikarummet eller genom att individen tar
kontakt med nagon inom organisationen som ar battre lampad att |6sa problemet. (Bechky &
Hargadon, 2006)

5.3.3.2 Erbjudande av hjalp

Omvant mot att soka hjalp uppvisar individer som vill erbjuda hjalp ett beteende att vilja avsatta tid
och uppmarksambhet till assistera andra individer med att |16sa problem. Det kan handla om att stalla
upp som bollplank for idéer, att svara pa fragor eller hjilpa nagon vidare med en férfragan.

Schein (2011) menar att en individ som tar emot hjalp minskar sin status och maste hantera en
kdnsla av att vara i underlage medan en individ som hjalper till 6kar sin status. Det beskrivs av Schein
(2011) som en social ekonomi, det vill siga alla former av att hjalpa till och ta emot hjalp skapar en
obalans i medarbetarnas status. En av forutsattning for att en individ ska kunna hjalpa till ar alltsa att
det finns en annan individ som &r villig att ta emot hjalp (Bechky & Hargadon, 2006).

5.3.3.3 Kollektivt problemlésande

Istallet for att anta att idéer skapas ur intet har Bechky & Hargadon (2006) valt att gora ett antagande
om att kreativa l6sningar kommer till genom att befintliga idéer kombineras. Ett antagande som
ursprungligen kommer fran den kognitiva psykologin och beskriver hur individer, som star infor
problematiska situationer, kommer fram till I6sningar genom att resonera analogiskt, det vill sdéga
genom att forsdka forsta en ny situation (malet for analogin) genom att relatera till en kdnd situation
(kallan till analogin). Problemldsning sker analogiskt nar individen kanner igen likheter mellan den
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nya situationen och gamla problem (och respektive I6sningar), som han eller hon har lart sig i det
forflutna. Genom att 6verféra de existerande I6sningarna pa gamla problem erhalls en I6sning pa det
nya problemet.

Det finns emellertid inget som sager att individen kommer att anvanda sin tidigare erfarenhet eller
att den tidigare erfarenheten ar tillracklig eller andamalsenlig. | sjdlva verket ar problem ofta rotade i
en viss kontext, vilket gor att individen har svart att [6sa dem pa egen hand. Nar individer gemensamt
anstranger sig for att 16sa ett problem har nagon individ ofta bra forstaelse for 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, 5.495).

Hur, var och nér individer dgnar sig at gemensam problemldsning ar svart att sdga enligt Bechky &
Hargadon (2006) d&d mycket av problemlésningen forekommer spontant och informellt genom till
exempel ett moéte i korridoren eller ett telefonsamtal eller i andra liknande sociala sammanhang. Det
betyder emellertid inte att planerad probleml&sning inte forekommer, tvartom, det férekommer ofta
sarskilda moten vigda for probleml6sning, som till exempel brainstormingmaoten. Nar
problemldsningen val sker menar Bechky & Hargadon (2006) att kollektiv kreativitet har gt rum nar
flera individer tillsammans har |6st ett problem, som var och en enskilt inte kunde ha I6st.

5.3.3.4 Understtdjande

De aktiviteter som stoder individer i att engagera sig i sbkande av hjalp, erbjudande av hjalp och
kollektivt problemlésande kallas for understodjande aktiviteter. De understédjande aktiviteterna
intraffar dels som en direkt konsekvens av att individer engagerar sig i de andra tre aktiviteterna
(so6kandet av hjalp uppmuntrar exempelvis till erbjudandet av hjalp) och dels genom mer indirekta
handelser i organisationen (som till exempel 6kad status eller befordran for de individer som
engagerar sig i de tre aktiviteterna). (Bechky & Hargadon, 2006)

5.3.3.5 Interaktion

Som Figur 27 illustrerar ar sokande av hjalp, erbjudande av hjalp och kollektiv problemldsning
gemensamt understodjande aktiviteter som i allmanhet forekommer i kombination med varandra
och aktiverar varandra. For att flera individer ska kunna bilda ett kreativt kollektiv kravs till exempel
att aktiviteterna sdékande av hjalp och erbjudande av hjalp leder till tillfdllen av kollektiv
problemlosning. Den kollektiva problemldsningen ar namligen den mest centrala aktiviteten,
eftersom den ar avgorande for att samla tidigare erfarenhet och kombinera den pa nya satt. (Bechky
& Hargadon, 2006)

De olika aktiviteterna kan emellertid férsvaras av olika omstandigheter. | manga organisationer ar det
till exempel sa att probleml6sning férknippas med prestige sa en individ som fragar efter hjalp
medger underforstatt att denne inte klarar av att 16sa problem pa egen hand, vilket fa i
organisationen ar villiga att erkanna. Hur hierarkin i organisationen ser ut kan antingen mildra eller
forvarra den omstandigheten. | en egalitdr organisation har prestige sannolikt inte sa 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 &r att alla individer, vid varje given tidpunkt, har ett antal konkurrerande
behov. De konkurrerande behoven ar enligt Maslow (1954) fem till antalet och kan enligt Maslow
(1954) ordnas i en successiv hierarki da ett behov, vid varje given tidpunkt, dominerar de andra. Det
som av Maslow (1954) beskrivs som en hierarki aterges av Bruzelius & Skarvad (2004) symboliskt i
form av en pyramid (Figur 28).

Sjalférverkligandebehov

Uppskattnings- och statusbehov

Kontaktbehov

Sakerhetsbehov

Fysiologiska behov

Figur28:Maslows behovspyrand (Bruzelius & Skarvad, 2004).

e Fysiologiska behov ror grundvillkoren for att 6verleva, bland annat mat och husrum
(Bruzelius & Skarvad, 2004).

e Sdkerhetsbehov reflekterar var dnskan att skydda och bevara grundférutsattningarna for att
overleva (Bruzelius & Skarvad, 2004).

e Kontaktbehov speglar individens langtan efter karlek, tillhorighet och att vilja interagera med
andra (Bruzelius & Skarvad, 2004).

e Uppskattnings- och statusbehov har att gora med dnskan om att respekteras av andra, att
Oka sin relativa status och sitt rykte och att fa sin sjdlvkénsla och sitt sjalvfortroende starkt
(Bruzelius & Skarvad, 2004).

e Sjdlvforverkligandebehov handlar om att vilja uppna och realisera sin potential (Bruzelius &
Skarvad, 2004).

Individen kommer enligt Bruzelius & Skdrvad (2004) att rora sig uppat i behovspyramiden nar
behoven pa lagre niva ar tillfredsstallda. Om tidigare tillfredsstallda behov pa lagre niva hotas ror sig
individen nerat i behovspyramiden for att pa nytt forst tillfredsstalla dessa mera basala behov.
Maslow (1954) menar emellertid att det bara &r sant for de flesta manniskor och att det finns ett
antal undantag. Somliga individer har en annorlunda inbdérdes ordning mellan de konkurrerande
behoven (uppskattnings- och statusbehov kan till exempel vara viktigare an kontaktbehov) medan
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andra saknar nagot behov (psykopater saknar till exempel kontaktbehov) for att namna nagra
exempel.

5.3.4.2 Herzbergs motivations -hygienteori

Frederick Herzberg (1959) bygger sin motivations-hygienteori pa att det finns faktorer som gor att
individen inte kdnner sig tillfreds (hygienfaktorer) och att det finns faktorer som gor att individen
kanner sig tillfreds och motiverad (motivationsfaktorer) (Tabell 4). Hygienfaktorerna ar
arbetsférhallanden som maste vara uppfyllda for att en individ inte ska vantrivas, till exempel 16n och
fysisk arbetsmiljo. Om hygienfaktorerna ar uppfyllda medfér det emellertid inte att individen kdnner
sig tillfreds och motiverad utan det forhindrar bara att individen vantrivs. Forst nar
motivationsfaktorerna, dit raknas till exempel ansvar och majligheter att utvecklas, ar uppfylida blir
det mojligt for individen att verkligen trivas och kdnna engagemang for en uppgift, att stimuleras av
arbetet och att vilja arbeta hardare. Bruzelius & Skarvad, 2004)

Tabell4:Exempel pa motivationsfaktorer och hygienfaktorer enligt Herzberg (Bruzelius & Skarvad, 2004).

Hygienfaktorer Motivationsfaktorer
Foretagsvarderingaoch administration Prestationer

Ledning Erkdnnande
Relationer till dverordnade Sjalva arbetsuppgiften
Relationer till underordnade Ansvar

Arbetsvillkor Befordran

Status Psykologisk vaxt
Sakerhet

Maslows och Herzbergs motivationsteorier uppvisar enligt Bruzelius & Skarvad (2004) vissa likheter.
Bruzelius & Skarvad (2004) menar att de tva oversta behoven i Maslows behovspyramid
(uppskattnings- och statusbehov och sjalvférverkligandebehov) ar exempel pa motivationsfaktorer
medan de tre nedre behoven i Maslows behovspyramid (fysiologiska behov, sdkerhetsbehov och
kontaktbehov) kan likstallas vid hygienfaktorer. Det dr emellertid rimligt att anta att vilka behov som
utgor hygienfaktorer och vilka behov som utgér motivationsfaktorer hos individen kan variera med
tiden och fran individ till individ.

5.3.4.3 Work Redesign

Hackman & Oldhams (1980) modell (Figur 29) ar baserad pa olika egenskaper hos arbetet som sadant.
De olika egenskaperna paverkar olika psykologiska tillstand hos individen, vilka i sin tur genererar
olika resultat. Hur starka sambanden ar mellan egenskaper hos arbetet, psykologiska tillstand hos
individen och resultat av arbetet paverkas av individens personliga egenskaper. (Hackman & Oldham,
1980)
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Egenskaper hos | Psykologiska tillstand Resultat av arbetet
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Personliga resultat
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> resultatet av arbetet
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3. Tillfredsstallelse med
arbetets kontext

Figur29: Hackman & Oldhams motivationsmodell (Hackman & Oldham, 1980).

Hackman & Oldham (1980) identifierar fem olika egenskaper hos arbetet och tre olika psykologiska
tillstand hos individen. Tre av de fem olika egenskaperna hos arbetet inverkar pa det forsta
psykologiska tillstandet hos individen; hur meningsfullt ett arbete upplevs vara: (1) i vilken
utstrackning arbetet ar utmanande och kraver olika kunskaper eller fardigheter (variation i arbetet),
(2) i vilken utstrackning individen utfor ett intakt arbete (arbetsuppgiftens identifierbarhet och
helhet) och (3) i vilken utstrackning arbetet ar av stor betydelse for andra individer (arbetets
betydelse).

5.3.4.4.1 Variationiarbetet

Nar en arbetsuppgift krdver att individen engagerar sig i aktiviteter som utmanar eller stéller krav pa
att individen har olika kunskaper eller fardigheter upplever individen nastan alltid att arbetet ar
meningsfullt och desto fler kunskaper eller fardigheter som kravs desto mer meningsfullt upplevs
arbetet vara. Om ett arbete ar meningsfullt eller inte ar i absolut bemarkelse inte vasentligt da en
individ kan kdnna att ett arbete dr meningsfullt sa lange som arbetet ar utmanande eller stéller krav
pa att individen har olika kunskaper eller fardigheter. (Hackman & Oldham, 1980)
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5.3.4.4.2 Arbetsuppgiftens identifierbarhet och helhet

Nar individen har ett intakt arbete att utféra, sa som att erbjuda en hel tjanst eller att montera en hel
produkt, tenderar han eller hon att uppleva arbetet som mer meningsfullt an om han eller hon bara
utfor vissa moment i arbetet (Hackman & Oldham, 1980). For att ge exempel pa vad de menar skriver
Hackman & Oldham (1980) att individen upplever det som mer meningsfullt att montera en komplett
brodrost dn att bara |6da elektriska anslutningar pa brodrost efter brodrost &ven om de tva arbetena
kraver ungefar samma kunskaper.

5.3.4.4.3 Arbetets betydelse

Det faktum att arbetet upplevs som meningsfullt forstarks for det mesta nar individen kommer till
insikt om att det arbetet som genomfors kommer att ha stor inverkan pa andra individers fysiska och
psykiska valbefinnande. Individer som drar at muttrar pa flygplansmotorer upplever sannolikt sitt
arbete som mer meningsfullt an individer som drar 8t muttrar pa dekorativa speglar, eftersom den
forsta arbetsuppgiften rér andra individers sdkerhet. (Hackman & Oldham, 1980)

De tre ovanstaende egenskaperna (variation i arbetet, arbetsuppgiftens identifierbarhet och helhet
och arbetets betydelse) bidrar alltsa var och en till hur meningsfullt individen upplever att arbetet ar.
Om individen utfor 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 ar en komplex produkt som bidrar till andra
individers vdlmaende. En individ kan emellertid fortfarande uppleva ett arbete som meningsfullt
dven om bara en eller tva av tre egenskaper ar uppfyllda. Till och med arbetet att montera dekorativa
speglar, vilket ar ett arbete som har liten inverkan pa andra individers vdlmaende, kan upplevas som
meningsfullt om det i tillrdckligt stor utstrackning uppfyller en eller bada av de andra egenskaperna
variation i arbetet och arbetets identifierbarhet och helhet. (Hackman & Oldham, 1980)

Det andra psykologiska tillstandet; vilket ansvar individen kanner for resultatet av ett arbete,
paverkas av en av fem egenskaper hos arbetet: (4) i vilken utstréackning arbetet ger individen frihet
att oberoende av andra planera arbetet och avgora tillvigagangssatt (autonomi). Det tredje
psykologiska tillstandet; vilken kinnedom individen har om hur han eller hon presterar paverkas
ocksa av en av fem egenskaper hos arbetet: (5) i vilken utstrackning arbetet ger individen direkt
aterkoppling pa hur han eller hon presterar (feedback fran arbetet). (Hackman & Oldham, 1980)

5.3.4.4.4 Autonomi

Ett arbete som ger individen frihet att oberoende av andra individer planera arbetet och avgora
tillvagagangssatt medfor att individen kanner att arbetsresultaten i huvudsak ar beroende av hans
eller hennes anstrangningar, initiativ och beslut snarare an order eller arbetsinstruktioner. Vartefter
autonomin i arbetet 6kar tenderar individen att kdnna ett 6kat personligt ansvar for framgangar och
motgangar i arbetet och for arbetsresultaten. (Hackman & Oldham, 1980)

5.3.4.4.5 Feedback fran arbetet

Huruvida arbetet ger individen direkt aterkoppling pa hur han eller hon presterar beror pa hur det ar
utformat. | de fall nar direkt aterkoppling forekommer har den sitt ursprung i sjdlva arbetet i sig. Det
kan till exempel vara néar en tv-reparator slar pa tv-apparaten efter reparationen for att konstatera
att den fungerar (eller inte fungerar), nar en sdljare avslutar en affar och far en check av kunden eller
nar en lakare behandlar en patient och ser att denne svarar positivt pa behandlingen. (Hackman &
Oldham, 1980)
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5.3.4.4.6 Psykologiska tillstand hos individen

Det ar enligt Hackman & Oldham (1980) nédvandigt att var och ett av de tre psykologiska tillstdnden
ar narvarande for att na de resultat som 6nskas i form av hog inre motivation, hog
utvecklingstillfredsstallelse, hog generell arbetstillfredsstéllelse och hog arbetseffektivitet.

5.3.4.4.7 Upplevd meningsfullheti arbetet

Individen bor uppleva arbetet som meningsfullt enligt hans eller hennes matt méatt. Om arbetet som
utfors upplevs som trivialt (som i fallet med att I6da elektriska anslutningar pa brodrost efter
brodrost) kommer individen sannolikt inte att utveckla nagon inre motivation dven om individen har
enskilt ansvar for arbetet och far direkt aterkoppling fran arbetet pa hur han eller hon presterar.
(Hackman & Oldham, 1980)

5.3.4.4.8 Upplevt ansvar for resultatet av arbetet
Individen bor kdnna ett personligt ansvar for resultatet av ett arbete. Om en individ upplever att

arbetsresultatet paverkas mer av andra faktorer, som till exempel skriftliga instruktioner, chefens
order etcetera, dn av hans eller hennes egna initiativ eller anstrangningar sa har individen ingen
anledning att vara stolt 6ver bra prestationer eller missnéjd med daliga prestationer. (Hackman &
Oldham, 1980)

5.3.4.49 Kinnedom om faktiskt resultat av arbetet

Individen bor ha kinnedom om resultatet av hans eller hennes arbete. Om arbetet ar utformat sa att
individen som utfor arbetet inte far ndgon direkt aterkoppling pa om han eller hon presterar bra eller
daligt sa har individen ingen grund for att vara n6jd med bra prestationer eller missnéjd med daliga
prestationer. (Hackman & Oldman, 1980)

5.3.4.4.10 Personliga egenskaper

Hur starka sambanden ar mellan egenskaper hos arbetet, psykologiska tillstand hos individen och
resultat av arbetet paverkas av individens personliga egenskaper. En del individer svarar positivt pa
att arbetet upplevs som meningsfullt, att de har enskilt ansvar for arbetet och att de far direkt
aterkoppling fran arbetet pa 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 pa hur en individ svarar pa sitt arbete men fér enkelhetens skull
har de valt tre egenskaper som verkar extra viktiga for att forsta vilka individer som (och vilka
individer som inte) svarar positivt.

5.3.4.4.11 Kunskap och fardighet
Som Figur 30 visar sa kommer ett arbete som inte skapar inre motivation hos individen att leda till att

han eller hon inte kdnner vare sig tillfredstallelse vid bra prestationer eller missnéje vid daliga
prestationer. Daremot kommer individer, med forutsattningen att de har ett arbete som skapar hog
inre motivation, att kdnna tillfredsstallelse som ett resultat av deras arbete om de har ratt
kompetens och missndje om de inte har ratt kompetens, det vill siga de kunskaper och fardigheter
som &r relevanta for arbetet. (Hackman & Oldham, 1980)
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Hog kompetens

Lag kompetens

Individen har lag
inre motivation och
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I s .

tillfredsstallelse
eller missnoje
oavsett prestation

Svag formaga
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inre motivation
hos individen

individen

Figur30: Resultat av arbetets formaga att skapa inre moation som en funktion av individens kompetens
(Hackman & Oldham, 1980). Egen dverséttning.

5.3.4.4.12 Utvecklingsbehov

Hackman & Oldham (1980) menar att individens psykologiska behov ar kritiska for hur han eller hon
svarar pa arbetet. Individer med ett stort behov av att dstadkomma personliga bedrifter, att lara och
att utvecklas kommer med stor sannolikhet att utveckla hog inre motivation om deras
arbetsuppgifter ar komplexa och utmanande. Individer med ett inte sa stort utvecklingsbehov ar
mindre bendgna att forsoka astadkomma personliga bedrifter, att lara och att utvecklas.

Individens utvecklingsbehov paverkar sambanden pa tva stéllen i Hackman & Oldhams (1980) modell,
dels sambandet mellan egenskaper hos arbetet och psyklogiska tillstand hos individen och dels
sambandet mellan psykologiska tillstand hos individen och resultat av arbetet. Om individens arbete
skapar motivation kommer det forsta sambandet att paverkas positivt av att individen har ett stort
utvecklingsbehov da han eller hon kommer att uppleva de psykologiska tillstanden i hogre grad an
nagon med litet utvecklingsbehov. Det andra sambandet paverkas ocksa positivt av ett stort
utvecklingsbehov hos individen da han eller hon kommer att svara mer positivt pa de psykologiska
tillstanden. (Hackman & Oldham, 1980)
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5.3.4.4.13 Tillfredsstillelse med arbetets kontext

Swartling (2010) menar att det gar att likna Herzbergs hygienfaktorer vid hur tillfredsstéllda individer
ar med arbetets kontext pa samma satt som det gar att likna Herzbergs hygienfaktorer vid de tre
nedre behoven i Maslows behovspyramid (fysiologiska behov, sdkerhetsbehov och kontaktbehov),
det vill sdga saker som inte motsvarar individens forvantningar och sanker hans eller hennes
motivation, till exempel Iag |6n, 1ag sdkerhet pa arbetet etcetera. Swartling (2010) menar ocksa att
Herzbergs motivationsfaktorer gar att likna vid utvecklingsbehov, autonomi och feedback fran

arbetet.

Figur 31 visar vad som hander om en individ har ett lagt utvecklingsbehov och ar missnéjd med
arbetets kontext. En individ av sadan karaktar, vars inre motivation paverkas minimalt av arbetets
formaga att skapa inre motivation, kommer att vara fullt upptagen med att grama sig 6ver missnojet
med arbetets kontext samtidigt som han eller hon inte har ett behov av att astadkomma personliga
bedrifter och utvecklas. (Hackman & Oldham, 1980)

Hog
tillfredsstallelse
med arbetets
kontext

Lag
tillfredsstallelse
med arbetets

Ett visst matt av positivt

samband

Inget samband eller svagt
negativt samband

Hur individen presterar
och hans eller hennes inre
motivation har inget (eller

svagt negativt samband)
till arbetets formaga att
skapa inre motivation hos
individen.

Lagt
utvecklingsbehov

Starkt positivt samband

Desto hogre formaga hos
arbetet att skapa inre
motivation hos individen
desto mer motiverad blir
individen och presterar
samtidigt battre.

Ett visst matt av positivt
samband

Hogt utvecklingsbehov

Figur31: Samband mellan arbetets férmaga att skapaé motivation hos individen och hur individen presterar och
han eller hennes inre motivation (Hackman & Oldham, 1980). Egen 6versattning.

5.3.4.4.14 Resultat av arbetet
De resultat som kommer av att arbetet sker som Hackman & Oldham (1980) beskriver kan vara av

bade personlig och arbetsrelaterad karaktar.
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5.3.4.4.15 Personliga resultat

Om alla bitar finns pa plats i Hackman & Oldhams (1980) modell kommer individen att ha hog inre
motivation sa val som att han eller hon kommer att vara tillfreds med arbetet som sadant och att
kunna astadkomma personliga bedrifter och utvecklas. Inre motivation medfér att individen faster
stor vikt vid hur han eller hon presterar i arbetet. Bra prestationer blir initiativ for att fortsatta gora
bra ifran sig och daliga prestationer orsakar missndje hos individen, som gor att han eller hon vill
gora battre ifran sig en annan gang. (Hackman & Oldham, 1980)

5.3.4.4.16 Effektivitetiarbetet

Hackman & Oldham (1980) menar att individens effektivitet i att utfora sitt arbete, vilket inkluderar
sa val kvantitet som kvalitet, kan forvantas vara hég om han eller hon har en hog inre motivation.
Hog kvalitet innebar att individen tillverkar felfria produkter eller ger extra omtanksam och hjalpsam
service till kunder och hog kvantitet innebar att individen tillverkar produkter eller tjanster i lagom
mangd, eftersom det inte finns nagon vinning i att gora ett kvantitativt arbete for saken skull genom
att till exempel ringa manga telefonsamtal, tillverka massor av produkter eller bemoéta sd manga
kunder som mojligt men.

5.4 Forandring

Kotter (1995) presenterar en modell, bestaende av atta olika steg, for att forandra en organisation
(Figur 32). For att en forandring ska kunna genomféras menar Kotter (1995) att alla stegen maste
genomfodras sekventiellt. Darfor kan ocksa atta stora misstag géras under processen, som vart och ett
direkt kopplar till ett specifikt steg (Kotter, 1995).

e Skapa forandringsinsikt

e Etablera forandringsteam

e Skapa vision

e Kommunicera forandringen

e Skapa delaktighet

e Skapa nagra snabba resultat

e Eliminera kvarstaende motstand mot fordndringar

— St ) et et et et \—t

e Fullfolj och befast forandringen

- (oL (e - - 4

Figur32: Kotters férandringsmodll (Kotter, 1999

5.4.1 Resurseffektivitet

Bengtsson & Haartman (2005) har genomfort en enkatundersokning vars resultat indikerar att
tillverkande foretag signifikant kan forbattra och effektivisera sin produktion med begransade
resurser. Vad enkdtundersokningen emellertid inte bidrog med var mer djupgdende data som kan
forklara patraffade skillnader i foérhallandet mellan resursférbrukning och resultat. Vilken inverkan
som arbetet med standig forbattring har med hansyn till tillvidgagangssatt och systematik ar nagot
som Olausson & Swartling (2010) har undersékt ndrmare och som skulle kunna hjalpa till att férklara
skillnader i férhallandet mellan resursforbrukning och resultat.

For att understka vad som skiljer ineffektiv standig forbattring fran effektiv standig forbattring
behovde Olausson & Swartling (2010) forst definiera standig forbattring, eftersom ingen vedertagen
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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 tva
fragestallningar for 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 pa den forsta fragan listar Olausson & Swartling (2010) ett osystematiskt angreppssatt, ad-
hoc (aktiviteter sker utan overgripande mal och férbattringar sker inom begransade omraden), och
tre systematiska angreppssatt: parallellt, integrerat och koordinerat. Det parallella angreppssattet
kdannetecknas av att forbattringsarbetet ar separerat fran det dagliga arbetet och styrs av individuella
experter eller sarskilda grupper (Berger, 1997). Organisationer som anvander ett parallellt
angreppssatt argumenterar att den enskilt anstallde inte alltid kan avgora vilken 16sning som ar bast
ur ett dvergripande perspektiv och att angreppssattet darfor passar val vid forbattringar som ar
omfattande och kraver stora investeringar och expertis (Olausson & Swartling, 2010).

Ett integrerat angreppssatt innebar att forbattringsarbetet ar integrerat med det dagliga arbetet. |
grupp eller enskilt kan operatorerna sjalvstandigt planera, initiera och utvardera forbattringar som
ror deras egna arbetssatt. Ett integrerat angreppssatt skiljer sig fran ett parallellt angreppssatt pa sa
vis att forbattringar: inte [amnas till experter for utformning och planering, inte kraver omedelbar
anpassning till omgivande arbetsprocesser, och inte fordrar beslut fran auktoriteter. Det
koordinerade angreppssattet ar delvis en kombination av ett integrerat angreppssatt och ett
parallellt angreppssatt men med skillnaden att grupperna, som styr forbattringsarbetet, bestar av
individer fran narliggande arbetsgrupper, som omfattar en komplett delprocess, och inte experter
fran olika hierarkiska nivaer och funktioner. (Berger, 1997)

Baserat pa data ifran enkdtundersdkningen valde Olausson & Swartling (2010) ut fall som
astadkommit olika bra forbattringsresultat, som férbrukat olika mycket resurser och som anvant
olika angreppssatt, till en multipel fallstudie. Totalt genomférdes 32 semistrukturerade intervjuer,
vardera mellan 60 till 120 minuter langa, vartefter de olika angreppssatten analyserades i termer av
skillnader i forhallandet mellan resursforbrukning och resultat. Respektive tillvdgagangssatt och
resultat aterfinns i Figur 33.
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Figur33:Sammanfattning av olika angreppssatt och resultat (Olausson & Swartling, 2010).

Olausson & Swartling (2010) konstaterar att osystematiska angreppssatt underpresterar i jamforelse
med systematiska. Ett osystematiskt angreppssatt, ad-hoc, kommer att leda till ett |agt resultat
oavsett hur mycket resurser som forbrukas. | de fall dar ett parallellt angreppssatt tillampades var
resultaten bra med medel eller hog resursforbrukning. Trots att standig forbattring far mer
genomslag vid ett parallellt angreppsséatt an vid ad-hoc var deltagandet bland de anstéllda
fortfarande begransat, vilket kan bero pa motstand till forandring (Olausson & Swartling, 2010).

Ett parallellt, integrerat eller koordinerat angreppssatt presterar ungefar samma resultat enligt
Olausson & Swartling (2010) men daremot visade deras undersékning att det skedde till olika stor
kostnad i termer av forbrukade resurser. | de fall dar ett integrerat angreppssatt anvandes erhéll man
bra resultat med liten resursforbrukning och samtidigt som deltagandet bland de anstallda var bland
det hogsta i undersdkningen. | ett fall praktiserades ett koordinerat angreppssatt och resultatet var i
paritet med ett parallellt eller ett integrerat tillvdgagangssatt med medelhog resursférbrukning.

Olausson & Swartling (2010) slar avslutningsvis fast tva saker:

1. Ettintegrerat angreppssatt med fokus pa delaktighet bland personalen var det som i
undersokningen gav bast resultat i forhallande till resursforbrukning.

2. Organisationer som onskar bedriva ett eller forbattra sitt arbete med standig forbattring bor
fokusera pa angreppssatt snarare an individuella metoder, som forskare och praktiker

vurmat for.

5.4.2 Uthallighet
Upton (1996) menar att standig forbattring sker genom ett antal mindre subprojekt, och nyttan

respektive uthalligheten beror av det paradigm som styr foretagets forbattringsarbete. Detta
askadliggors genom tre olika modeller, som i huvudsak utgoér referenspunkter pa en skala och de
flesta foretag som agnar sig at ett arbete med sténdiga forbattringar befinner sig nagonstans

mittemellan tva av modellerna.
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5.4.2.1 Modell 1:

Denna modell grundas pa ett antagande om att antalet genomférbara subprojekt ar statiskt, vilket
implicerar ett tillvdgagangssatt dar subprojekten prioriteras utifran en ekonomisk analys byggd pa
risk och aterbetalningstid men att langsiktiga mal saknas (Upton, 1996).

Denna modell kan jgmféras med Olausson & Swartling (2010) som anger angreppssattet ad-hoc som
ocksa ar opportunistiskt till sin natur med avsaknad av langsiktiga mal. Skillnaden ligger i att det i
modellen finns en viss systematik da subprojekten viljs ut efter férvantad avkastning och risk, medan
ad-hoc-angreppssattet ar helt osystematiskt och darfér snarare bar en karaktar av brandslackning.
Det gor att resultaten skiljer sig nagot pa kort sikt, d@ modell 1 kan férvantas generera signifikanta
resultat till en bérjan (Upton, 1996) medan ett arbete som grundar sig pa ad-hoc aldrig kommer att
leda till nagra storre framsteg, oavsett hur mycket resurser som tillsatts (Olausson & Swartling, 2010).

Pa lang sikt kommer resultaten for ett arbete med modell 1 att avta, da subprojekten med de storsta
ekonomiska fordelarna borjar tryta. | ett sddant lage ar det |att att soka nya satt att forbattra sig,
vilket i langden kommer att leda till suboptimeringar, vilket i slutdndan leder till en férsvagad
konkurrenskraft (Upton, 1996) samt en forandringstrotthet bland anstallda.

| langden kommer dock resultaten att vara lika svaga och darfor kan modellen och angreppssattet
betraktas som ekvivalenta.

5.4.2.2 Modell 2:

Modell 2 innebdr att organisationen har en tydlig och langsiktig bild av vad som bor uppnas med
arbetet, vilket leder till en linjar utvecklingskurva, dar féretaget standigt forbattrar sina operationer
och nar en starkt konkurrenskraft. Modellen ar inte opportunistisk, men reaktiv och oplanerad i den
meningen att problem l6ses i takt med att de uppstar och att det inte gors mycket for att utveckla
kommande forbattringsmojligheter. Detta kraver att det finns starka och karismatiska ledare som
kan 6vertyga medarbetare om behovet av och mojligheter till forandringar, da det efterhand
uppkommer allt svarare problem att |6sa. Forr eller senare kommer foretaget, precis som i modell 1,
till en punkt da forbattring i en sarskild riktning inte langre ar [6nsam.

5.4.2.3 Modell 3:

Den viktigaste egenskapen fér den tredje modellen &r pa det satt subprojekten prioriteras och viljs
ut. Valet baseras dels pa hur stor forbattringen &r i den av féretaget valda riktningen, och dels hur
stora framtida forbattringsmojligheter som uppkommer da subprojektet genomfors. Detta innebar
att de team som arbetar med férbattringar kommer att ha langsiktiga planer och vélja projekt som
inte nodvandigtvis ger stora fortjanster pa kort sikt, men som lagger en grund for framtida
forbattringar. Resultatet kommer da att vara svaga till en borjan, men utvecklas efter hand och pa
Iang sikt ge ett bade starkt och hallbart férbattringsarbete. | Figur 34 syns Uptons (1996) tre olika
modeller.
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Figur34: Forbattringspotential dver tid (Upton, 1996).

5.5 Syntetisering
Det gar att kombinera de tva ovanstaende teorierna, dar Olausson & Swartling (2010) visar pa olika

angreppssatt for standiga forbattringar och Upton (1996) visar pa vikten av langsiktiga mal och ratt
prioritering av subprojekt. De tva teorierna ar i viss man éverlappande (se Modell 1) men till storsta
delen finns inga direkta motsattningar mellan nagot av de systematiska angreppssatten respektive en
specifik modell. Dessutom har teorierna visat upp skilda resultat satillvida att Olausson & Swartling
(2010) kan visa pa liknande resultat i fraga om hur stor forbattring som nas, men till skilda insatser.
Upton (1996) visar pa hur olika modeller genererar stora olikheter i resultat pa lang sikt. Det innebar
att dessa modeller kan kombineras till en teori som anger en koppling mellan ett effektivt arbete och

ett som ar langsiktigt (Figur 35).
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Figur35: Syntetisering av resurseffektivt dcuthdlligt arbete med standiga forbattringar

5.5.1 Jamforelse med Irizar

For att undersoka hur ett férandringsarbete paverkar en organisation kan erfarenheter dras fran
Simoén-Elorz et al. (2005) studie av busstillverkarken Irizars utveckling mot Business Excellens under
aren 1991-2000. Fran att ha befunnit sig under konkurshot i bérjan pa 1990-talet 6kade forsaljningen
och produktiviteten med 400 % under 10 ar, vilket renderade foretaget det europeiska kvalitetspriset
EFQM (European Foundation for Quality Management) ar 2000 (Simén-Elorz et al. 2005). En bild 6ver
den procentuella produktivitetsokningen fran féregdende ar visas i (Figur 36).
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Figur36: Irizars procentuella 6kning av produktion sett 6ver tid Simétorz et al. (2005).

5.5.1.1 Bakgrund till férdndringen
1991 befann sig Irizar i en djup kris och hade férlorat 6 millioner Euro de foregaende aren, vilket
gjorde att foretagets framtida overlevnad ifradgasattes. Kotter (1995) menar att en kédnsla av att
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forandringen ar viktigt for organisationen utgor en nédvandig parameter for att lyckas med en
forandring. Det racker da inte med en kris, utan den maste ocksa kommuniceras och darigenom
skapa en grundlaggande motivation till férandringen (Kotter, 1995).

5.5.1.2 Reaktiv férandring

Under fasen med reaktiv forandring var malet att starka Irizar 6verlevnadsférmaga. Darfor gjordes
ett antal kostnadsbesparande atgarder sdsom personalminskningar, sankning av loner och
avvecklande av olénsamma kundrelationer. Den reaktiva fasen stammer val 6verens med det sjatte
steget i Kotters (1995) forandringsmodell, att systematiskt utnyttja mojligheten att uppna snabba
resultat i en inledande fas av férandringen, for att 6vertyga de som ar tveksamma till forandringen. |
Figur 37 syns att de inledande framgangarna var mycket stora, da produktiviteten forbattrades med
over 50 % det forsta aret, men att forbattringstakten avtog snabbt (Simdn-Elorz et al. 2005).

De forandringar som genomfordes var omfattande och genomgripande for hela féretaget, och
nyckeln till férandringarna var ett karismatiskt och drivande ledarskap, vilket ligger i linje med
foretagets tidigare hierarkiska kultur (Simén-Elorz et al. 2005). Att forédndringen drivs av nagra fa
individer, i det har fallet ledningen, gor att Irizar kan sdgas arbeta med ett parallellt angreppssatt
(Olausson & Swartling, 2010). Dessutom fanns ett krav pa att férandringarna skulle vara snabba och
ge stora besparingar, vilket gor att det gar att anta att de arbetade efter modell 1 (Upton, 1996).

5.5.1.3 Proaktiv férandring

Malet under den proaktiva fasen var att férdubbla produktiviteten utan att 6ka antalet anstallda
med mer dn 40 %. For att uppna sa starka resultat ansag foretaget att det krdvdes en Business
Process Reengineering (BPR) (Simdn-Elorz et al. 2005). BPR dr en bendmning pa en drastisk
forandring av en process genom att bygga upp den fran grunden utan att ta hansyn till den gamla
processen (Bergman & Klefsjo, 2007). Detta steg 6verensstammer i hog grad med det sjunde steget i
Kotter (1995), som innebar att befasta de genomforda atgarderna och att fortsatta driva
forandringen. For Irizar var det akuta nedlaggningshotet avblast, men att da deklarera att striden
vara vunnen hade lett till att foretaget snart hade gatt tillbaka tillsitt ursprungliga tillstand (Kotter,
1995). Istédllet genomfordes en radikal omvandling av processerna, men ocksa av organisationen som
helhet (Simén-Elorz et al. 2005).

Under denna fas tillimpades en kombination av ett ledardrivet férandringsarbete, som resulterade i
total omstrukturering av processerna, men samtidigt har &ven medarbetarna involverats i
forbattringsarbetet (Simdn-Elorz et al. 2005). Detta innebér att ett koordinerat angreppssatt har
anvants (Olausson & Swartling, 2010). Att ett arbete med att férandra foretagskulturen inletts visar
att Irizar har en langsiktig idé om hur foretaget ska fortsatta utvecklas (Simon-Elorz et al. 2005),
varfor det gar att sluta sig till att foretaget i den proaktiva fasen arbetar efter modell 2.

5.5.1.4 Institutionaliserad férandring

| den sista fasen antogs EFQM:s referensmodell som mall fér utvardering av verksamheten, vilket
blev ett viktigt bidrag till den fortsatta framgangen. Dessutom intensifierades organisationens
omvandling fran en traditionell, hierarkisk organisation till platt organisation, organiserad i processer.
Kotter (1995) menar att en fordandring ar bestandig da det nya arbetssattet ar rotad i de sociala
normerna, sa att forandringen ar bestandig dven utan ett yttre tryck. Pa Irizar involverades de
anstallda pa ett aktivt satt, vilket underlattade forstaelsen for det nya arbetssattet och de krav pa
sjalvstandighet som det stéllde (Simdn-Elorz et al. 2005).
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Drivande for forandringen i denna fas ar de sjalvbestammande, tvarfunktionella grupper som
upprattats for att driva arbetet med kvalitetsutveckling (Simoén-Elorz et al. 2005), vilket visar att det
finns en hog grad av integration mellan forbattringsarbetet och det dagliga arbetet samt stort
sjdlvbestimmande av medarbetarna. Det gor att angreppssattet kan beskrivas som integrerat
(Olausson & Swartling, 2010). Likasa visar arbetet med att uppna Business Excellence samt att dka
narvaron pa marknaden att det finns en langsiktigt tdnkande och en strategisk koppling med
forbattringsarbetet, vilket motsvarar ett arbete efter modell 3 (Upton, 1996).

Integrerat

Koordinerat

Parallellt

Modell 1 Modell 2 Modell 3

Figur37: Syntetisering av resurseffektivt och uthiégt arbete med standiga forbattringar

5.6 Motstand
Kotters forandringsmetoder kritiseras av Buchanan & Badham (2008), som anger fyra olika skal till att
modellen ar svar att applicera i verkligheten.

e FOr det forsta anser Buchanan & Badham (2008) att ledningen inte alltid har de resurser som
kravs for att folja det idealiserade tillvagagangssatt som modellen foreskriver.

e FOr det andra menar Buchanan & Badham (2008) att modellen ar for generisk och brister i
anpassningen till varje organisations specifika kontext.

e For det tredje saknas en forklaring pa hur de olika stegen relaterar till varandra och var den
storsta anstrangningen ska laggas (Buchanan & Badham, 2008).

e For det fjarde utgar modellen fran att allt motstand mot en foréandringsprocess beror pa
brister i kommunikationen (Buchanan & Badham, 2008).

Asikten att ledningen inte alltid har resurser att driva en forandring enligt Kotters (1995) modell
stods av Bergman & Klefsjo (2007) som kritiserar instéllningen att en kulturell transformation till
TQM &r en ”quick fix”. Daremot delas synen pa forandringsmotstand, som bade Bergman & Klefsjo
(2007) och Kotter (1995) betraktar som ett utslag av bristande kommunikation och engagemang hos
ledningen.
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Buchanan & Badham (2008) menar daremot att detta inte ar tillrdckligt, utan ledningen behover dven
ha en insikt om organisationens politiska forutsattningar. Denna asikt delas av Eckes (2001), som
anger politiskt motstand som en av fyra olika typer av forandringsmotstand vid inférandet av ett Six
Sigma program.

5.6.1 Tekniskt motstand

Det tekniska motstandet kommer av en osdkerhet mot en specifik teknik, vilket utrycker ett
motstand mot det som en individ inte forstar (Eckes, 2001). Det beror pa en radsla att inte kunna
klara av sina arbetsuppgifter (Hines et al., 2008). Eckes (2001) menar att det basta sattet att rada bot
pa tekniskt motstand mot ett Six Sigma program ar att lyfta diskussion till en konceptuell niva och
peka pa de uppnadda och férvantade positiva effekterna av programmet, istallet for att fastna i
tekniska beskrivningar. Denna syn pa motstand, som en konsekvens av bristande kommunikation
delas som namnts av Kotter (1995) och Bergman & Klefsj6 (2007).

5.6.2 Politiskt motstand

Ett motstand ar politiskt om det &r ett uttryck av hot mot en maktforskjutning i organisationen (Eckes,
2001). Buchanan & Badham (2008, s. 11) definierar makt som “"férmagan att fa andra individer att
gora som man vill” och politik som "maktutdévning med hjalp av ett antal olika tekniker och taktiker”,
och argumenterar for att politiskt motstand alltid kommer att intraffa under en foréandring. Eckes
(2001) erfar att det i varje organisation normalt finns tre grupper med olika instéllningar till en
forandring. En grupp bestar av individer som ar direkt positiva till argument om effektiviseringar av
verksamheter. Den andra gruppen beskrivs av Eckes (2001) som den tysta majoriteten, till en bérjan
med en avvaktande attityd men som med tiden kommer att bli antingen mer positiva eller mer
negativa till forandringen. Den tredje gruppen ar direkt negativ fran borjan, men Eckes (2001) menar
att av de som &r delvis eller helt emot en fordandring fran bérjan kan 80 % av dessa dndra standpunkt.
Det som kravs ar ofta en arlighet om vilka maéjligheter och hot férandringen kommer att féra med sig
sa att individen kan forhalla sig till dessa (Eckes, 2001). Med de individer som inte gar att 6vertyga
om en forandring bor malet vara att begransa skadan pa den 6vriga organisationen, da dessa
kommer att forsoka overtyga transferera sitt motstand till andra individer (Eckes, 2001). Buchanan &
Badham (2008) menar att ett politiskt motstand ocksa kan 6vervinnas genom en maktdemonstration
och ett tvingande ledarskap.

5.6.3 Organisatoriskt motstand

Det organisatoriska motstandet ar nara besldktat med det politiska, d& bada handlar om férluster av
olika slag. Det organisatoriska motstandet ror faktorer som yrkesstolthet och dgande, ofta forknippat
med forkortningen NIH (Not Invented Here). Det basta sattet att [6sa problem som &r ett resultat av
ett organisatoriskt motstand ar att involvera aktoren i utformningen av forandringen, for att denne
ska vara agare till forandringen och ha makt 6ver sin egen situation. (Eckes, 2001)

5.6.4 Individuellt motstand

Motstand kan ocksa relateras till den enskilda individens sociala situation och stressniva, som ibland
kan leda till emotionell och/eller beteendemassig paralysering. Exempel pa hiandelser som hojer
stressnivan ar skilsmassa, forlusten av ett barn eller en nara anhorigs dod.
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6 Empiri

Har beskrivs resultat fran observationer och intervjuer

6.1 Organisationsstyrning

6.1.1 Mal & Strategi

Som namnts i kapitel 3 finns ett antal évergripande mal med leansatsningen. Principerna som
visualiseras i leanhuset och implementeringen av de olika leanvektygen gar att tolka som en strategi
for att uppna malen i affarsplanen. Denna strategi ar dock inte sarskild val forankrad i organisationen,
da kunskapen om lean &r bristfallig, framforallt bland anvandarna av forbattringstavlor i
organisationen. Eftersom manga av respondenterna antyder att leansatsningen ar nagonting som
formodas blasa over finns ingen stérre motivation att fordjupa sig i principerna bakom Lean
Production.

Specifika uttalade mal som rér arbetet med standig forbattring saknas dock, trots att kontinuerliga
matningar utfors pa vissa faktorer, vilka darmed skulle vara maijliga att satta upp mal for. Matningen
gors genom enkatutskick dar tavelledaren far svara pa fragor som handlar om forbattringsarbetet:

Foljande fragor stalls:
Takt

e Genomloppstid

e Flode av nyinkomna forslag

e Antal genomforda forbattringar

e Antal avslagna forbattringsforslag

e Interaktion med andra forbattringstavior

e Frekvens

e Om moten ofta stalls in

e Tidshallning under métet
Tavlan

e Allman anvandarvanlighet

e Stod fran prio-matris

e Problemldsningsmatrisens anvandarvanlighet
Metodstod

e Metodstdd vid uppstart
e Anvandarhandledning
e LOpande stod

e Tavelledarens upplevelse av tavlans varde
e Gruppens upplevelse av tavlans varde

Det finns dock en stor divergens i individidens mal med forbattringsarbetet. Vissa respondenter
menar att det alltid i ett féretag maste vara det ekonomiska resultatet som styr medan andra ser det
som ett satt att forbattra den individuella arbetsmiljon och fa bort irritationsmoment i arbetet.
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6.1.2 Formell struktur

Det 6vergripande organisationsschemat ger intryck av att Saab Aeronautics har en linje-
stabsorganisation, vilket inte ar hela sanningen eftersom en stor del av verksamheten bedrivs i
projekt. | kombination med linje-stabsorganisationen gor projektorganisationen att Saab Aeronautics
kan beskrivas som en matrisorganisation. Det anstalls ingen i projekt utan linje-stabsorganisationen
ansvarar for att resurssatta de olika projekten.

Det faktum att det finns olika avdelningar, olika staber och olika projekt gor att Saab Aeronautics har
en relativt komplex organisation, vilket forsvarar forbattringsarbetet. | samband med att ett problem
ska |6sas kan det kravas inblandning av flera olika individer i olika avdelningar och projekt, vilket kan
medféra komplikationer. Det kan vara omstandigheter av relativt lattlost art, som till exempel att
hitta gemensamma tider, boka om moten och liknande administrativa uppgifter men det kan ocksa
vara svarare fragor som berdor resurser, ansvar och befogenheter, motstand etcetera. Det knorras en
del inom linje-stabsorganisationen 6ver att det inte finns tillrackligt med resurser for att bedriva ett
forbattringsarbete, eller snarare att det anstallda som finns att tillgad ar upptagna med projekt. Inte
minst finns det antydningar om att dven om en avdelning motsvarar en funktion sa ar det svart att
driva ett gemensamt forbattringsarbete nar anstallda ar upptagna med olika projekt, vilket leder till
olika arbetsuppgifter och arbetssatt.

Det finns motsvarande svarigheter med att driva forbattringsarbete i projekt ocksa satillvida att
forbattringsarbetet pa satt och vis dor ut i och med att projekt avslutas. Da handlar det om att sprida
kunskap mellan pagaende projektet och till nya projekt for att relevanta lardomar inte ska ga
forlorade.

Den forsta september kommer en ny organisation inféras, som ar uppbyggd kring olika produkter
(Figur 38). Tanken med omorganisationen ar framforallt ett 6kat ekonomiskt och affarsmassigt fokus,
men det kommer ocksa att bli en tydligare ansvarsfordelning (SaabNet, 2011).

Head of BA

Gripen SE -

Gripen Export -
B Marketingand
future business

Figur38: Organisationsschema efter omorganisation (Saabnet, 2011)

-65 -



6.1.3 Administrativa riktlinjer

Det finns idag inga utpraglade riktlinjer for hur forbattringstavlorna ska administreras, utan ar till
storsta delen upp till varje avdelning eller projekt. Detta motiveras med att det skapas en forstaelse
for hur tavlan kan anvandas och utnyttjas for att generera férandringar. Dessutom har ledningen en
osakerhet vilka handlingar och parametrar som ar viktiga for en effektiv och uthallig administration.

| K2-systemet finns en administrativ process, dar ett drende skickas mellan olika aktiviteter. Inte
heller dar finns ndgon utpraglad styrning av hur ett drende ska behandlas, utan det ar till var och en
av beslutsfattarna. Det finns dock nagra aktiviteter som alltid genomfors, sa lange inte drendet avslas.
Dessa ar: uppstart, beslut, genomférande, verifiering och avslut. Utéver detta kan utredningar goras
mellan varje processteg, da beslutsfattaren anser sig behéva mer information. Det finns en stor
divergens pa hur enskilda K2-drenden varderas. Somliga respondenter menar att dessa ar mycket
viktiga och hogprioriterade, medan andra prioriterar dem betydligt lagre.

6.1.4 Administrativa system & beléoningssystem

De olika verktygen for standiga forbattringar administrerar pa olika satt forbattringar och
problemldsningar och kan darfor betraktas som administrativa system. Dock finns det stora skillnader
i hur denna administration sker, vilket ocksa paverkar arbetet med systemet.

6.14.1 K2

IT-systemet K2 anvands bade till revisionsrapporter och till forbattringsforslag, men i denna studie
behandlas endast forbattringsférslag. De upplevda férdelarna ar att systemet underlattar
inlamningen av forslag, da det 4r webbaserat. Det gor att det ar enkelt att snabbt na ratt person,
utan att fysiskt behoéva uppsdka en avdelning, exempelvis for att sdtta upp en lapp pa en
forbattringstavla. Det dr ocksa latt att folja drendet, eftersom alla steg lagras i systemet. Dock finns
en stor divergens mellan hur hogt prioriterade forslagen ar. Det gor att en del av forslagen ligger
valdigt lange, framforallt i vantan pa beslut.

6.1.4.2 Spl

SPL-blanketter kan anvandas som komplement till forbattringstavliorna, men har en tydligare
dokumentation kring problemlésningen. Blanketten bor anvandas pa medelstora problem som inte
har en sjalvklar grundorsaksanalys, vilka kan utgora en direkt atgard, och inte ar for komplexa, da
dessa bor bedrivas som verksamhetsutvecklingsprojekt.

6.1.4.3 Forbattringstavia

Forbattringstavlan ar i grunden ett satt att visualisera en forandringsprocess, och liten vikt fasts vid
administrativt arbete. Det uppmuntras dock att féra en logg 6ver genomforda férbattringsforslag, sa
att det gar att géra uppfoéljningar pa antalet drenden som har bearbetats. Det finns ocksa alternativa
forfaringssatt. En del grupper anvander SPL-blanketter pa forbattringstavlan for att lattare kunna
folja upp hur drendet har bearbetas. Det finns ocksa grupper som anvander Excel och en projektor
parallellt med forbattringstavlan for att alla ska kunna se vad som skrivs under motet.

Karaktaren pa motet skiljer mycket mellan olika grupper inom Saab Aeronautics. De flesta grupper ar
valdigt aktiva, dar alla i gruppen ger sin syn pa de drenden som foreligger, men det finns ocksa
grupper som bestar av ett fatal drivande individer och en relativt tyst majoritet. Det syns ganska
tydligt pa det kroppssprak som individerna i en grupp har, vilken typ av méte som finns. | de mest
aktiva grupperna star deltagarna nara tavlan, till skillnad fran de passiva grupperna dar deltagarna
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sitter med armarna i kors eller star lutade mot en vagg pa betryggande avstand fran tavlan. | en utav
de mest aktiva grupperna fick deltagarna sjalva flytta de lappar som de ansvarade for.

6.1.4.4 BelOningssystem

For K2 fanns forut ett system for att belona de medarbetare som framkom med forbattringsforslag.
Detta system ar nu pa vag att avvecklas, da det upplevs som svart och godtyckligt att kvantifiera
vinsten med forslaget.

6.2 Problemlosning

6.2.1 Identifikation av problem

Den enkéat som skickades ut for att folja upp arbetet med forbattringstavlor visar att manga av
tavelledarna anser att det finns svarigheter med att ta fram nya forslag (Bilaga 1). En stor majoritet
av de svarande angav att antalet nyinkomna forslag bedémdes med betyget 2 eller 3 pa en femgradig
skala, vilket gjorde att detta var en av de omradena dar lagst medelvarde hade uppstatt.

| de intervjuer som gjorts har det tydligt framgatt att ett vanligt scenario ar att det till en borjan
kommer in manga forslag, men att strommen sinar efterhand. Det dr en utveckling som syns mycket
tydligt i sammanstallningen fran en tavla tillhérande avdelningen for utveckling av taktiska system,
som efter att inledningsvis ha lett till stora forbattringar, var tvungen att laggas ner pa grund av brist
pa idéer. Den efterhand sinande strémmen av forslag visar att finns ett tydligt uppdamt behov for
problemlosning. En respondent menade att det tidigare saknades ett forum for detta, vilket gjorde
att de problem som uppstod forflyttades mellan olika utredningar och projekt men som till slut inte
ledde till nagon tillfredsstallande |6sning pa problemet. En annan respondent pekade pa vikten av
att de anstéllda har ett foértroende for att problem kan I6sas i det forum som det ar tankt. Om de
anstdllda inte tror att problemen kan l6sas med hjalp av en forbattringstavla kommer inga nya forslag
att lamnasin.

Till viss del kan problemet med bristen pa idéer tillskrivas uppfattningen att forbattringsarbetet leder
till ytterligare arbetsbelastning for individen. Det ar nagot som ges uttryck for, bade i utvarderingen
av den nedlagda tavlan fran taktiska system och i utvarderingen av de atta tavlorna fran utvecklingen
av grundflygplanssystem.

En positiv effekt av anvandandet av forbattringstavlorna har varit att det har blivit ett naturligt forum
for att |0sa irritationsmoment, med minskat gnall som foljd. Denna effekt tycks dock endast halla i sig
under en begransad tid. Det finns dock grupper som har anvant metoder for att rendera nya lappar.
En respondent beratta att gruppen hade haft en brainstorming under ett mote dar de brot ner
befintliga lappar och darigenom kunde fa fler lappar. En annan grupp hade skickat ut ett mejl till sina
internkunder, dar de fradgade vad gruppen kunde goéra battre, vilket hade renderat dver tjugo forslag.

6.2.2 Problembeskrivning

Eftersom de flesta problem har en viss inneboende komplexitet kravs en utforlig problembeskrivning
som kan definiera problemet. Detta ar en fas som, trots att det i SPL-utbildningen framhalls vikten av
att inte hasta forbi detta stadium, ofta hastas férbi, med konsekvensen att gruppen eller individen
som ska l6sa problemet far ga tillbaka till denna fas och komplettera i efterhand.
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Aven d& forbattringstavlor anvands finns det brister i problemdefinitionen. Allt som oftast bestar
drendet av endast ett forbattringsforslag, vilket gor att det bakomliggande problemet inte tas upp
under motet.

| en SPL-blankett kan en atgardsplan, bestdende av omedelbara atgarder, kopplas direkt till
problembeskrivningen. Dessa ar olika I6sningar som ar tdnkta att 16sa problemet provisoriskt, alltsa
en form av brandslackning. Atgardsplanen gérs utifran en snabbanalys med nagra specifika fragor
som syftar till att generera enkla I6sningar till problemet, om sadana existerar. Under utvecklingen av
SPL-blanketten har dessa fragor valet av fragor varierat, och pa SPL-utbildningen framkom att det
annu ar uppe till diskussion vilka fragor som ska stéllas. Som det ser ut idag utgér snabbanalysen
inget bra stod for de olika atgarderna, vilket visades i [6sningen av problemet med kvalitetsbrister pa
en komponent till Gripen. Férutom rent semantiska oklarheter géllande utryck sdsom “korrekt”,
vilket kan betyda bade "enligt normalldge” och ”sasom det borde vara”, var det svart att anpassa
fragorna till det specifika problemet som skulle analyseras. Ord som “tekniska underlag”, "verktyg”
och "artiklar” &r svart att applicera pa ett komplext problem. Darfor utgjorde snabbanalysen ett svagt
stod for atgardsplanen med omedelbara atgarder.

6.2.3 Orsaksanalys

Orsaksanalys ingar som en del av problemdefinitionen i problemldsningsmatrisen i
forbattringstavlorna, men i praktiken gors ingen ordentlig analys i de flesta fall, med en ofullstandig
bild av problemet som féljd. En respondent menar att gruppen, liksom for sjalva
problembeskrivningen, manga ganger gar direkt pa att fundera dver l6sningar istallet for att
ordentligt utreda grundorsakerna.

| SPL-metodiken far ddremot grundorsaksanalysen en storre betydelse, da den upptar blankettens
hela baksida. Det uppmuntrades att dela upp de tankbara orsakerna i flera olika steg
problemomraden. Pa blanketten var omradena manniska, maskin, metod och material fortryckta,
men under SPL-utbildningen uppmuntrades deltagarna att byta ut dessa mot egna kategorier, om
det fanns nagra som battre strukturerade upp problemet. De exempellésningarna som gjordes under
utbildningen visade att det bland annat &r svart att skilja mellan omradena "méanniska” och “metod”.
Det far till foljd att hela orsaksanalysen blir rérig, i och med att olika orsaker blandas ihop med
varandra, vilket visas i utredningen av problemet med frontrutor.

6.2.4 Atgarder

Processen med att ta fram atgarder har viss divergens beroende pa vilket verktyg som anvands. | K2-
systemet ar den foreslagna atgarden nastan alltid specificerad i férslaget, och ar darmed framtagen
av den enskilda forslagsstéllaren. Det varierar dock huruvida det ar just denna atgérd som genomfors.
| de allra flesta fall sker det vissa modifikationer pa atgarden da den ska genomforas. Ett exempel pa
det ar forslaget att gora alla konferensrum inom Aeronautics bokningsbara for samtliga medarbetare.
Detta forslag genomfordes endast till viss del, med motivet att avdelningen marknadsbesok skulle ha
moijlighet att boka rummen med kort varsel.

| SPL tas en atgardsplan fram, grundat pa orsaksanalysen, och varje atgard tilldelas en ansvarig for
genomfdrandet. Sjdlva genomférandet foljer sedan en PDCA-cykel dar falten i cirkeln kan fyllas i efter
hand.
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| arbetet med forbattringstavlan finns inget direkt metodstod for att ta fram lampliga atgarder. En
respondent menade att det i normalfallet ledde till att endast en atgard togs fram till varje forslag.
Enligt respondenten berodde detta delvis pa att den som hade ansvaret att sjalv genomféra
atgarderna. Det kan leda till flera problem. En respondent menade att det fanns ett tryck pa att
lappen skulle forflyttas, vilket gjorde att den atgarden som togs fram endast innebar en ytlig |6sning
pa problemet, vilket gjorde att det kom tillbaka i annan skepnad senare. En annan respondent
menade att det ofta blev for omfattande atgarder att 16sa, vilket gjorde att manga lappar fastnade
och problemet forblev ol6st.

6.2.5 Prova och verifiera

Eftersom de flesta drenden inte har en omfattande problemdefinition komplicerar det fragan hur
drendet ska utvarderas. Om forbattringsforslaget utgar fran ett reellt definierat problem gar
I6sningen att verifiera med frdgan ”har problemet |6sts pa basta satt?”. En sddan utvardering kan ge
svar pa om problemet helt eller delvis forsvunnit, finns kvar i sin ursprungliga form eller om I6sningen
givit upphov till ett annat problem. P3 sa satt kan det ge upphov till nya problemdefinitioner, vilket i
sin tur medfor nya férbattringsforslag. Som det ser ut idag, da de flesta drenden saknar en
tillfredsstéllande problemdefinition, ar det svart att hitta en relevant fragestallning for att verifiera
forbattringen, eftersom det foljaktligen inte finns nagon tydlig definition av vad som ska forbattras.
Darfor ror verifieringen oftare fragan om sjalva genomforandet skett pa ett tillfredsstéllande satt.

6.2.6 Generalisera och Sprid

| forbattringsprocessen laggs ingen storre vikt vid denna fas, oavsett vilket verktyg som anvands. |
saval K2 som SPL saknas administrativt stod for att generalisera och sprida de nya arbetssatten. Det
ingdr som ett steg i forbattringstavlan, men gors inte i ndgon hogre utstrackning. | de flesta fall beror
detta pa att det specifika problemet anses vara unikt fér avdelningen. Dock saknas en naturlig kanal
for att sprida information mellan avdelningarna. En respondent menade att
verksamhetsledningssystemet inte ar tillrackligt val utvecklat, vilket gjorde att mycket kunskap och
erfarenhet "sitter i vaggarna”, det vill sdaga finns hos enskilda medarbetare. Ett exempel som
bekraftar det ar ett drende fran en forbattringstavla som handlade om att dokumentation saknades
om vissa projektspecifika delprocesser. Efter att ha gjort en undersékning pa det visade det sig att
dessa dokument var val specificerade, men att de inte fanns inlagda i systemet.

6.3 Sociala faktorer

6.3.1 Organisationskultur

Browning et al. (2009) menar att de militara flygplan som tillverkas i dag ar nagra av de mest
komplexa och innovativa produkter som nagonsin har utvecklas, eftersom de kombinerar den
senaste tekniken inom aerodynamik, flygelektronik, konstruktionsmaterial etcetera. De innehaller
inte bara ett stort antal unika komponenter utan alla deras funktioner maste integreras i
flygplansskrovet inom ramen for de begransningar som finns pa utrymme och vikt. De militéra
flygplan och helikoptrar som tillverkas pa Saab Aeronautics ar inget undantag. JAS 39 Gripen ar
liksom 6vriga produkter en otroligt komplex och innovativ produkt. Det staller hoga krav pa teknisk
kompetens vilket med tiden har skapat en ingenjoérskultur inom féretaget. Det finns en utbredd
uppfattning om att alla problem gar att 16sa och teknisk kompetens dr hogt vardesatt. Ohlson (2007)
beskriver hur individer, som inte ar ingenjorer, ibland kan ha svart att géra sin rost hord. Det ar till
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och med s3 att individer som arbetar med fragor som inte ror tekniska aspekter foredras och
forvantas ha teknisk kompetens och helst vara ingenjorer.

Den tekniska kompetensen har enligt Ohlson (2007) bidragit till en hjaltekultur inom foretaget, vilket
bekraftas av saval Johansson (2008) som den héar studien. De individer som tas in sent for att
fullborda ett komplext projekt eller I6sa ett svart problem blir hyllade som hjaltar medan de individer
som arbetar kontinuerligt med att forebygga sadan problematik inte blir det. Det sander fel signaler
till de individer som arbetar proaktivt med férbattringar och kan pa sikt utgoéra ett hinder for arbetet
med standig forbattring. Det leder inte heller till att orsaken till att problemen uppkommer
elimineras utan bara att problemen tillfalligt forsvinner, med andra ord dgnas en hel del tid at
brandslackning. Det kan beskrivas som ett I6sningsorienterat satt att |6sa problem, det vill sdga fokus
ligger inte pa att ga till botten med problemet utan pa att hitta en 16sning som dr genomforbar.

Det har historiskt varit sa pa Saab Aeronautics och ar sa fortfarande att den enskilde individen gérna
sitter pa sitt eget rum och hittar [6sningar varfor viktiga aspekter som att |6sa problem i grupp blir
direkt lidande. | och med att det finns en hjaltekultur inom féretaget satter individen stort varde och
stolthet i att kunna gora sitt arbete sa bra som mgjligt.

Det var under lang tid sa att Saab Aeronautics enbart hade en kund i form av férsvarets materielverk
(FMV) men férutsattningarna har under de senaste aren forandrats. Tidigare delade Saab
Aeronautics och FMV pa de ekonomiska riskerna och inom féretaget fanns det en allmén uppfattning
om att kostnad och leveranstid inte var av sa stor betydelse i jamforelse med produktens tekniska
standard. Det innebar en trygghet och en skyddad miljo med fa incitament till att effektivisera. | takt
med att Saab Aeronautics har utvecklat nya produkter och knutit till sig fler kunder har emellertid
kraven pa att effektivisera 6kat. Trots det finns det en 6verhangande risk att mentaliteten lever kvar
inom olika omraden i foretaget och att det forsvarar arbetet med stéandiga forbattringar.

6.3.2 Ledarskap

Det passiva ledarskapet ar en form av ledarskap som anvands i arbetet med férbattringstaviorna. |
grund och botten innebar det att ledaren abdikerar och att beslut fattas gemensamt i gruppen. Det
leder till oklarhet om vem som &ger ett problem, det vill siga vem som har ansvar for att fortydliga
problemet och genomfora atgarder, och till att det stélls for |dga krav pa begard termin, med andra
ord nar problemet ska vara fortydligat, ndr atgarder ska vara genomférda etcetera. | och med att
dgarskapet ar oklart och att det stélls for laga krav sa fortskrider arbetet ldangsamt och riskerar att
rinna ut i sanden. Bland ledarna som utovar ett passivt ledarskap efterfragas det tydligare riktlinjer,
det vill sdga mer styrning, men tillgodoses efterfragan finns det en risk att forbattringsarbetet blir for
byrakratiskt.

En annan form av ledarskap som anvands i arbetet med forbattringstavlorna ar det resultatinriktade
ledarskapet. Det blir ndgot av en motsats till ett passivt ledarskap satillvida att fokus ligger pa ett
tydligt dgarskap, pa att nagon ska ta ansvar for hur, nar och att saker och ting blir genomférda, det
vill sdga pa att nd resultat. En tendens bland de ledare som utévar ett resultatorienterat ledarskap ar
att de driver det for hart sa att det blir viktigare att flytta gula post-it-lappar pa forbattringstavian an
att I6sa problem grundligt.
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6.3.3 Interaktiva processer

6.3.3.1 Sokande av hjalp

Det forekommer att medarbetare interagerar med varandra for att [6sa problem men det ar mer
vanligt forekommande att medarbetare av gammal vana tar med sig ett problem in pa sitt kontor och
arbetar egenhdndigt pa en l6sning. Det beror mer pa att merparten av antalet anstéllda pa Saab
Aeronautics ar ingenjorer, som inte har nagot emot att stallas infér nya utmaningar och 16sa problem
pa egen hand, dn pa att medarbetarna inte skulle vilja ta hjalp av varandra. Inom de olika
avdelningarna finns det emellertid ett vi och dom tdnkande som konsekvens av att avdelningarna har
ansvar for olika funktioner. Det gor att de olika avdelningarna inte soker hjalp utanfor sin egen
avdelning i den utstrackning som de kanske borde. Ett exempel pa ett vi och dom tdnkande &r inom
avdelningarna vapenintegration och strukturteknik. Tidigare var férsvarades kommunikationen av
formella roller och byrakratiska forhallningssatt, och sa ar det till viss del fortfarande, men i samband
med att det startades en gemensam forbattringstavla sa dverbryggades svarigheterna och det gick
att kommunicera relativt prestigelost.

6.3.3.2 Erbjudande av hjalp

Det finns en kultur inom Saab Aeronautics att hjdlpa varandra med de problem som uppstar under
forutsattning att nagon ber om hjalp. Till exempel har det under insamlingen av empirin inte varit
nagra som helst problem att boka tid for intervjuer, att bestka tavelmoten, att soka i K2-drenden, att
ringa och stélla fragor etcetera, vilket visar pa att de anstdllda inom Saab Aeronautics ar valdigt
tillmotesgaende. De anstallda har avsatt tid till intervjuer och fragor, hjalpt till med rundvandringar
med mera trots att manga av dem ar éverchokade med arbete pa grund av effektiviseringar. Det
tillmotesgdende beteendet géller inte bara examensarbetare utan har dven observerats mellan
anstallda pa Saab Aeronautics. Till exempel innebar genomférandet av en SPL pa forsenade
frontrutor till JAS 39 Gripen manga besok och intervjuer med inképsansvariga, kvalitetsansvariga,
produktionsplanerare och sa vidare men dven da var det ett tillmotesgaende beteende som
uppvisades.

6.3.3.3 Understtdjande

Manga respondenter pekar pa att det finns en mycket stor teknisk kunskap inom Saab, men att det
kan vara svart att hitta fram till ratt person, vilket férsvaras av den komplexa organisationen. Manga
ganger leder det till att den hjdlpsdkande vander sig till samma person som da ett motsvarande
problem lostes. Det syns extra tydligt i K2-systemet da det finns en tydlig trend att ett relativt litet
antal medarbetare skickar forslag till varandra, vilket innebar att ett stort antal personer inte
involveras i forbattringar i K2, vilket medfor att deras kompetens inte utnyttjas.

6.3.3.4 Kollektiv problemlésning

Ett problem som ar starkt kontextberoende innebar forsimrade mojligheter for individen att |6sa det,
eftersom det ofta inte &r samma person som har kompetens att |6sa problemet och forstaelsen for
situationen. Den komplexa organisationen som finns pa Saab medfér i manga fall att ett antal olika
avdelningar ar inblandade i ett problem och har sin bild av vad det leder till och hur det uppkommer.
Det blev valdigt tydligt da SPL-blanketten som handlade om kvalitetsbristen pa en komponent fylldes
i. Manga personer ansag sig ha en véldigt tydlig bild av problemet, men efterhand blev det uppenbart
att endast vissa delar av detta stamde med verkligheten. Det utgor ett tydligt exempel pa de
essentiella i en kollektiv 16sning av komplexa problem.
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Problemldsningen med en forbattringstavla bestar av tre steg; grundorsaksanalys, atgardsforslag och
genomfbrande av atgard. Flera av anvandarna av tavlan upplever att det finns problem med att skilja
de olika falten at i praktiken. Det finns ocksa ett tydligt tryck pa att lappen maste flyttas, dven om
drendet inte &r helt utrett. Det gor att problemldsningen manga ganger blir forcerat, vilket dels far till
foljd att kvaliteten pa l6sningen forsamras men ocksa att diskussionen pa motet inte blir konstruktiv.
Ett exempel fran en tavla pa utvecklingssidan var da man efter nagra minuters diskuterande i fasen
genomfor atgard kom fram till att tillracklig kinnedom om problemet saknades, vilket gjorde att
lappen fick flyttas tillbaka till rutan for identifiering av grundorsak.

Pafallande ofta dr den ansvarige for forslaget daligt forberedd till métena. Det far till foljd att det inte
finns nagot tydligt agarskap av problemet vilket ocksa gor att de diskussioner som halls under motet
spretar och blir fruktlosa.

En intressant del av problemldsningen ar problemdefinitionen och grundorsaksanalysen, som
definierar problemet och den kontext dar problemet har uppkommit. Ofta gors detta av en enda
person, vilket far till foljd att problemet bara projiceras ur en synvinkel men ocksa att problemet
sallan bryts ner sd mycket som det skulle kunna goras. Det ger ocksa ett merjobb till individen, som
ska driva analysen istallet for att koordinera den.

6.3.4 Motivation

Hackman & Oldham (1980) beskriver hur olika egenskaper hos arbetet som sadant paverkar olika
psykologiska tillstand hos individen och vilka resultat som kommer av arbetet, bade av personlig och
av arbetsrelaterad karaktar. Det &r intressant att tdnka sig arbetet som ett av tre olika verktyg som
stoder principen om standig forbattring, det vill sdga forbattringstavla, 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 forslag till férbattring beror i stor utstrackning pa
problemets natur och vilka krav det staller pa arbetsuppgifter, antal individer som behéver medverka
till att l|6sa problemet, vilka individer som behdver medverka till att 16sa problemet, kunskap och
fardighet etcetera. Det kan dock sagas att arbetet med forbattringar som sddant upplevs ge variation
till det dagliga arbetet.

Saval forbattringstaviorna och SPL som K2 kan betraktas som system for att administrera eller
visualisera forslag till forbattring, varfor det inte gar att tala om skillnader mellan att arbeta med
forslag till forbattring medelst forbattringstavla, SPL eller K2 satillvida att variationen i arbetet beror
pa problemet i sig och inte pa vilket verktyg som anvands.

6.3.4.2 Arbetsuppgiftens identifierbarhet och helhet

Det foreligger en viss skillnad mellan de verktyg som stéder principen om standig forbattring, det vill
saga forbattringstavla, SPL och K2, med avseende pa om det &r latt att identifiera sig med arbetet och
om individen utfor hela arbetet eller endast en del. K2 dr uppbyggt sa att arbetet med en forbattring
sker i flera steg, vilka ar besluta om adrende, utred drende, genomfor drende, verifiera drende
och/eller avsluta drende och eventuellt senareldgg arende. Det &r inte helt ovanligt att det &r olika
individer som ansvarar for olika steg dven om nagon individ ibland kan ansvara for flera steg men
aldrig for samtliga steg fran att lamna ett forslag till forbattring till att avsluta motsvarande drende.
Det gor att en individ som &r inblandad i ett K2-drende séllan far en helhetsbild av problemet och
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dess kontext. Inte minst gor det att arbetet blir nedprioriterat pa grund av att det inte upplevs som
meningsfullt. Det ar flera respondenter som har fallt kommentarer som indikerar att de anser att
arbetet med att genomfora forslag till forbattring i K2 inte ar viktigt eller nagot som ska
hogprioriteras. Till exempel har flera respondenter med glimten i 6gat sagt att det enklaste sattet att
undvika arbete med ett K2-drende ar att senareldgga det tills det blir inaktuellt att genomféra. |
motsats till K2 sa utses en eller flera dgare till problemet som ska genomfora samtliga steg, det vill
saga beskriva problemet, genomfora omedelbara atgarder, genomfora grundorsaksanalys,
genomfdra atgarder och félja upp och utvardera atgarder, om en SPL ska genomforas. Det gor att
arbetet med att genomfoéra forslag till forbattring med SPL har battre férutsattningar for att kannas
meningsfullt for individer an i K2, i alla fall med hansyn till arbetsuppgiftens identifierbarhet och
helhet. Detsamma galler arbetet med att genomfora forslag till forbattring med hjalp av
forbattringstavla i och med att det dven da utses nagon eller nagra individer som ansvarar for
samtliga av de olika aktiviteterna fértydliga problem, féresla atgard och genomfor atgéard.

6.3.4.3 Arbetets betydelse

Bruzelius & Skarvad (2004) menar att forandringar nastan alltid méter ndgon form av motstand och
forbattringstavlorna ar inget undantag. De allra flesta medarbetare inom Saab Aeronautics har
kommit till insikt om att forbattringstavlorna kan bidra till standig forbattring och effektivare
arbetsprocesser men det finns nagra som menar att forbattringsarbetet stjal tid fran deras “riktiga”
arbete. Det bottnar i att forbattringstavlorna inte har funnits med i bilden sa lange och att de annu
inte har fatt fullt genomslag i motsats till K2. K2 har anvéants som administrativt system for att
handlagga forslag till forbattring samt interna och externa revisioner under en lang tid, vilket har
gjort att det har blivit accepterat. Till skillnad fran K2 har forbattringstaviorna storre potential att
upplevas som betydelsefulla, eftersom de forslag till forbattring som genomfor vid
forbattringstavlorna i storre utstrackning paverkar den egna gruppen.

6.3.4.4 Autonomi

| varje steg i flodet har den ansvarige att ta stallning till vad som har beslutats i tidigare steg i ett K2-
drende. Det gor att en del steg ar forenat med lag grad av autonomi, som till exempel att genomféra
atgarder, eftersom beslut redan ar taget och det enda som kvarstar ar att verkstélla det. Samma sak
galler att utreda ett drende, da finns ocksa ett beslut som ska genomféras utan vidare mankemang.
Det gar alltsa inte att paverka vad som ska géras utan utses ndagon som ansvarig for att utreda ett
drende eller genomfora atgarder sa har han eller hon formellt inget annat val an att genomféra vad
som kan liknas vid en order till punkt och pricka. D3 ar férutsattningarna att vara med och paverka
battre vid en forbattringstavla. Det gar till exempel att gora sin rost hord nar forslag diskuteras och
inte minst kan alla medarbetare vara med och paverka vilka forslag som ska genomforas och vilka
som ska avslas, vilka atgarder som ska genomforas etcetera.

6.3.4.5 Feedback fran arbetet

Det sker nastintill ingen direkt aterkoppling till en individ som lamnar ett forslag till forbattring i K2

pa grund av att han eller hon inte &r med och I6ser problemet och inte heller verifierar en eventuell
[6sning. | princip sker all dterkoppling genom tva mejl som gar ut till den individ som ldmnar ett
forslag till forbattring i samband med att han eller hon Iamnar forslaget och i samband med att beslut
tas om att avsluta K2-drendet. Det forsta mejlet &r enbart en bekréftelse pa att K2-drendet har
mottagits och det andra mejlet talar bara om att drendet har avslutats, inte varfoér drendet
avslutades, vilka eventuella atgarder som genomfordes eller varfor drendet eventuellt avslogs. Flera
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respondenter har uttryckt sitt missnéje over att det inte sker nagon aterkoppling mellan det forsta
och det andra mejlet, eftersom det ibland kan passera lang tid mellan det att han eller hon lamnar
ett forslag till forbattring och till dess att han eller hon far ett mejl om att drendet har avslutats. De
individer som lamnar ett forslag till forbattring i K2 har emellertid mojlighet att pa egen hand ga in i
drendets logg och lasa sig till vad som har hant. | arbetet med forslag till forbattring med hjalp av
forbattringstavla sker det mer aterkoppling én i arbetet med forslag till forbattring i K2. Inte minst
beror det pa att samtliga forslag till férbattring kan stimmas av under regelbundna méten i och med
att forbattringstavlan utgdr en samlande punkt. Viktigt att podngtera ar dock att huruvida arbetet i
sig ger nagon direkt aterkoppling dven beror pa problemets natur och genomloppstid, det vill sdga
hur lang tid det tar fran det att problemet upptacks till dess att en 16sning har verifierats, oberoende
av om arbetet sker med forbattringstavla, SPL eller K2.

6.4 Forandring

6.4.1 Angreppssatt

Samtliga individer i en forbattringsgrupp har mojlighet att starta ett forslag till forbattring och placera
det i inkorgen pa forbattringstavian. Att starta ett forslag till forbattring ar ett exempel pa att soka
efter hjalp, eftersom det ar en aktiv handling med avsikt att férma andra individer att hjalpa till med
att I6sa problemet. Det finns emellertid ingen aktivitet som stoder individerna i att starta forslag till
forbattringar. Som det ar i dag sa startas merparten av alla forslag till forbattring ad-hoc och pa
initiativ av enskilda individer.

Vid en del forbattringstavlor har det varit ett problem att antalet forslag till forbattring efter ett tag
har borjat sina. | mangt och mycket beror det pa att de forslag till forbattring som genomforts hittills
har varit resultatet av ett reaktivt forbattringsarbete. Som flera forbattringsgrupper har uttryckt det
sa har forbattringstavlan tillfort systematik till forbattringsarbetet och att problem visualiseras. Det
har medfort att forbattringsgruppen har genomfoért flera uppdamda forslag till forbattring samt 16st
mindre irritationsproblem och gamla ”surdegar”. Det ar forst efterat som antalet forslag till
forbattring har borjat sina.

| anvandarmanualen till férbattringstavlan aterfinns rad om hur férbattringsgrupperna ska ga till viga
for att systematiskt generera forslag till forbattring utifall att idéerna borjar sina. Det ar rad som
uppmuntrar till att anvdnda nagot av de olika verktygen inom ramen fér Aeronautics satsning pa lean
production for att ge upphov till nya idéer. Det kan till exempel vara att anvanda daglig styrning for
att synliggora problem i det dagliga arbetet. Fler verktyg som kan anvandas ar 5S (arbetsplats),
vardeflodesanalys (arbetsflode), malstyrning (strategiska krav), EVA-board CMMI (arbetssatt —
efterlevnad av krav) eller revision (efterlevnad av krav).

| K2 startas forslag till forbattring pa samma satt som vid forbattringstavlan, det vill sdga ad-hoc och
pa initiativ av enskilda individer. Det sker dock mer systematiskt vad géller revisioner,
kundanmarkningar etcetera nar det finns krav pa att drendet ska hanteras i K2. Det finns dock en stor
skillnad mellan K2 och férbattringstavlan med avseende pa understédjande aktiviteter. |
forbattringsgrupperna samlas individerna kring forbattringstavlan for att kollektivt 16sa problem
medan det i K2 inte finns nagot inbyggt stod for att individer traffas och 16ser problem kollektivt.
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6.4.2 Motstand

Det finns en viss misstdanksamhet mot organisatoriska férandringar, det vill sdaga férandringar som
inte direkt roér en teknisk produkt eller system. | manga fall anses forbattringsarbete som ett stérande
inslag i det "riktiga arbetet”. Vissa respondenter menar att leansatsningen dr nagot évergaende och
drar paralleller till tidigare forandringskoncept, och initiativ som efter hand har férklingat.
Uppfattningen ar att dock ar de flesta som har arbetet med forbattringstavlan 6vervagande positiva
och menar pa att det har hjalpt gruppen att 16sa saker som det tidigare saknats verktyg for.
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7 Analys

Kapitlet innehaller en teorigrundad tolkning av den insamlade empirin

7.1 Organisationsstyrning

7.1.1 Mal & Strategier

Trots att malen som framstalls i kapitel 3 &r kvantifierade ar de i huvudsak att betrakta som officiella,
da de inte har brutits ner och kvantifierats pa lagre niva. | Saabs leansatsning finns en pataglig brist
pa operationella mal, vilket far till foljd att det saknas mojligheter till en effektiv malstyrning (kapitel
7.1.3). Det ar dock ett storre problem att det finns en tydlig divergens mellan individernas mal i
organisationen, som i hog grad styr det arbete som utfors.

7.1.2 Formell struktur

En svarighet med forbattringsarbetet ar att den komplexa strukturen bidrar till att problemldsningen
forsvaras. Det finns ett tydligt behov av en férenkling av organisationen, med tydligare
ansvarsfordelning och 6kad kontroll 6ver resurserna. Enligt Liker (2009) behovs ledare med speciellt
ansvar for ett visst flode. Den nya organisationen, som sjosatts under hosten 2011, kommer att i
hogre grad 6verensstimma med detta, da cheferna i ledningsgruppen har ansvar for en specifik
produkt. Det gor att den ansvariga personen har befogenhet att styra flodet och kan optimera
processen efter kundens behov.

Genom att pa ett tydligare satt styra efter den externa kundens behov finns ocksa méjligheter att 6ka
forstaelsen for internkunden, vilket ar en grund for ett effektivt forbattringsarbete.

7.1.3 Administrativa riktlinjer

Da satsningen pa forbattringstavlor inleddes under hosten 2010 lag fokus pa spridning av verktyget,
genom att snabbt satta upp ett stort antal férbattringstavlor. | princip var det sedan upp till varje
avdelning att anvanda dessa enligt eget gottfinnande, vilket ar ett exempel pa sjalvstyrning. Likasa
betonades i SPL-utbildningen att anvandningen av blanketten inte var ett tvang, utan skulle ses som
en mojlighet att ytterligare dokumentera problemldsningen. Dock innebar sjalvstyrning att det ar upp
till varje avdelning att sjalv satta upp mal (Bruzelius & Skarvad, 2004), vilket inte gors i ndgon hogre
utstrackning. Det leder till att hela forbattringsarbetet saknar ett tydligt driv. For att sjalvstyrningen
ska bli effektiv kravs att medarbetarna har tillracklig kunskap om vad som ska uppnas, tillrdcklig
motivation samt dela organisationskultur med 6vriga delar i organisationen. | dagslaget saknas en
tydlig bild av vad som behover uppnas genom arbetet med standiga forbattringar vilket far till
konsekvens att uppfattningen om vad som ska uppndas genom arbetet med standiga forbattringar
divergerar (kapitel 7.1.1).

Det har givits uttryck for att arbetet med forbattringstavlor ska bli mer likriktat, vilket kan tolkas som
att det blir mer handlingsstyrt. Det finns dock svarigheter med detta forfaringssatt. For det forsta gar
det inte att sdkerstélla ett visst utfall med hjalp av ett bestaimt handlingsmonster, eftersom de olika
avdelningarna ser olika ut och har olika arbetsuppgifter. Dessutom finns det, som Bruzelius &
Skarvad (2004) namner, en risk att processen ses som viktigare dn malet i sig, ndgot som dock inte
ses som ett problem i lean (Liker, 2009) da "ratt process ger ratt resultat”. | detta fall &r dock det
svart att se en tydlig och generell koppling mellan forbattringsprocessen och resultatet, varfér det ar
svart att genomfora de forbattringar av processen som ligger till grund for ett forbattringsarbete med
hjalp av metoderna i lean. Faran ar i stallet, som Bruzelius & Skarvad (2004) anser, att det blir
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viktigare hur lapparna blir flyttade an att det blir en bra problemldsningsprocess. Det kan dock finnas
viktiga symbolhandlingar som kan framja en férandring i tankesattet.

Ett tredje alternativt styrsatt ar malstyrning, som gar ut pa att foretagets overgripande mal bryts ner
och kvantifieras, sa att varje enskild grupp far mal att arbeta efter, men far sjalva styra sina
handlingar for att malen uppnas. Risken med denna typ av styrning ar att verksamheten blir
suboptimerad, sa att medarbetarna handlar sa att malen uppfylls, aven om de vet att detta inte ar
det basta for verksamheten i stort. Det gor att det ar viktigt att de mal som satts kan pa ett tacka alla
aspekter av ett bra forandringsarbete, och dessutom vara majliga for den enskilde medarbetaren att
forhalla sig till samt paverka under forbattringsarbetet (Bruzelius & Skarvad, 2004). Dessa tva
kriterier ar i praktiken svara att kombinera, da ett mal som ar specifikt och latt att paverka,
exempelvis antalet genomfdrda forslag, har en hog risk for suboptimeringar da det okar
motivationen for att genomfora relativt sma och tandldsa forslag.

7.1.4 Administrativa system & beléoningssystem

Skillnaden i synsatt pa vad ett system ar skiljer sig tydligt at mellan de olika verktygen. Porras &
Robertson (1992) synsétt att systemet ar uppbyggt av ett antal administrativa aktiviteter stammer val
overens med respondenternas syn pa K2, dar fokus ligger pa att effektivt administrera de
forbattringsforslag som kommer upp. Ur ett sddant perspektiv ar identifieringen av forslag ndgot som
ses som en inparameter som ligger utanfor systemets paverkan, liksom motivationen att driva
drendet. Ur den synvinkeln ar systemet fullt tillfredstallande, da det upplevs som latt att na fram till
ratt medarbetare. Det ar ocksa latt att komma at informationen och dokumentationen av problemet.
Pa dessa punkter évertraffar K2 forbattringstavlan liksom SPL-blanketten, som ar betydligt svarare
att folja upp. Dessutom kraver de fysiska forflyttningar i hogre utstrackning an K2-systemet.

Ett alternativt synsatt ar att verktygen ses som sociala system, vilket ligger i linje med bland annat
Bruzelius & Skarvad (2004) och Deming (2000). Ur detta perspektiv omfattar verktygen allt fran att
ett problem har uppkommit till dess att det har blivit |16st och férankrat i organisationen. Denna
studie visar tydligt att denna bild ar mer adekvat i beskrivningen av ett forbattringsverktyg.

e For det forsta finns det en bade medveten och omedveten sallning av de problem eller
forbattringsidéer som uppkommer. | manga fall upplevs problemet som sa litet att individen
kan |6sa det sjalv eller leva med det. Det visas tydligt av erfarenheterna fran motet fér daglig
styrning i produktionen, da nastan samtliga medarbetare har problem men inget av
problemen sattes upp péa forbattringstavlan. Aven om det ar sa att problemen faktiskt inte &r
tillrackligt stora for att det ska I6na sig att arbeta med dem ar det viktigt att det finns en
medvetenhet, da det ar svart att veta hur stort ett problem &r innan det har blivit ordentligt
undersokt. For att detta ska ske behover det finnas en tydlig motivation till att lyfta ett
problem eller initiera ett forbattringsforslag.

e FOr det andra behovs en motivation till att 16sa ett problem eller genomfora en forbattring,
da det kravs resurser for att utreda och 16sa ett problem. 1 K2 ar det valdigt tydligt da olika
individer prioriterar forbattringsarbetet olika hogt

Hur motiverande det ar att driva standig forbattring med hjalp av de olika verktygen analyseras
vidare i kapitel 7.3.4.
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Om forbattringstavlan betraktas som ett system sa visar de observationer som har genomforts vid
olika tavelmoten pa att ledningsgruppen PM&T Standig Férbattring och en del av
forbattringsgrupperna har olika syn pa arbetet med forbattringstavlan. Foér ledningsgruppen PM&T
Standig Forbattring ar det av stor vikt att forbattringsgrupperna kommer igang med
forbattringstavlan och en systematisk problemldsning. | ett langre perspektiv ar problemldsningen
det som ar centralt, att individer interagerar och tillsammans l6ser problem som bidrar till [arande
och stindig forbattring. Forbattringstavlan ar ett medel for att nd det malet medan det ar individerna
som star i centrum och att skapa en kultur for problemlésning och standig forbattring. Vid en del
forbattringstavlor marks det emellertid tydligt att forbattringsgruppen faster stor vikt vid verktyget
som sadant, hur det ska skotas och underhallas utan att fundera 6ver den bakomliggande tanken
med forbattringstavlan. Forslagen stressas garna igenom utan att alla steg arbetas igenom riktigt
ordentligt och fokus flyttas fran problemldsning till att flytta post-it-lapparna framat vecka for vecka
vare sig problemet ar riktigt 16st eller inte. Ett exempel pa en tydlig skillnad i synsatt ar nar forslagen
borjar sina vid en forbattringstavla. | ledningsgruppen PM&T Standig Forbattring ses det som ett
systemfel, det vill sdga att forbattringsgruppen saknar ndgon forutsattning for att generera forslag
medan forbattringsgruppen mer ser det som att forbattringstavlan har uppfyllt sitt syfte och inte
behover drivas vidare.

Att manga av post-it-lapparna behandlar ett visst forslag istéllet for ett problem kan ocksa blockera
problemldsningsfasen genom att det endast blir en individs bild av problemet som kan I6sas. Toyota,
som tillampar Genchi Genbutsu, ldgger betydligt mer kraft pa att definiera problemet, eller med egna
termer “greppa situationen” (Liker, 2009). Att ga for snabbt pa problemet gor att ett problem i
manga fall 16ses pa ett onddigt komplicerat satt, som skapar andra problem. Ofta skulle det ha
underlattat att bryta ner problemen, vilket kraver en djup forstaelse av problemet. | slutandan
innebar det att de problem som I6ses i matrisen blir stora, komplexa och svarldsta.

7.2 Problemlosning

7.2.1 Identifikation av problem

Ett alternativ till att som idag starta forslag till forbattring ad-hoc vore att arbeta systematiskt med
ett verktyg eller en aktivitet for att ge upphov till idéer. Det skulle gora det dagliga arbetet mer
integrerat med arbetet med forbattringstavlan och samtidigt skapa ett mer naturligt och systematiskt
inflode av idéer till forbattringstavlan. Det finns mangaq olika systematiska verktyg for att rendera

En nackdel med att starta forlag till forbattring ad-hoc ar att det kan ge upphov till forhallandevis
tandlosa forslag. | en del forbattringsgrupper har det exempelvis funnits forslag pa forbattring som
att fler blommor borde kopas in till avdelningen liksom salt- och pepparkar till matrummet. De
forslagen har i det fallet férmodligen sitt ursprung i vad som beskrivs som grundlaggande behov av
Maslow (1954) och hygienfaktorer av Herzberg (1959). De individer som berdérdes av forslaget var
tillfalligt placerade i en barack under langre tid &n vad som var planerat. For att tillgodose de behov
som individerna har ar det viktigt att ventilera tandlosa forslag till forbattring liksom att genomfoéra
en delmangd av relevanta forslag. Det ar darfor viktigt att inte foérsoka styra de férslag som kommer
upp, utan ta hand om alla forslag pa basta satt.
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Olausson & Swartling (2010) konstaterar att ett arbete med standig férbattring som sker systematiskt
ger ett battre resultat och krdver mindre resurser an om det sker osystematiskt, ad-hoc. Pa
motsvarande satt skulle integration mellan det dagliga arbetet och arbetet med forbattringstavian
genom det systematiska anvandandet av nagot verktyg eller ndgon aktivitet leda till 6kad relevans pa
de forslag till forbattring som startas.

7.2.2 Problembeskrivning

Den bristande problembeskrivningen for samtliga verktyg visar att det finns en ovana med att arbeta
med icke-tekniska problem. Att denna fas slarvas forbi tyder pa att individerna pa foretaget inte har
tillrdckligt med talamod for att grundligt ga igenom férutsattningarna till problemet innan det borjar
analyseras. Det basta verktyget for att beskriva ett problem ar SPL-blanketten. Att det finns ett
papper som kan fyllas i uppmuntrar till att beséka anstallda som berérs 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 fatt en kort redogorelse av det. Detta leder till missforstand, och
visar darfor pa hur viktigt det ar med interaktion mellan de som &r inblandade i en probleml&sning.

7.2.3 Orsaksanalys

Den komplexa organisationen och teknostrukturen (Browning, 2009) férsvarar orsaksanalysen,
jamfort med Likers (2009) bild. | det sistndmnda fallet &r orsaksanalysen linjar, pa sa satt att varje
orsakssteg endast har en orsak bakat i processen, eller uppat i organisationen. | Saabs fall ar varje
problem snarare ett resultat av flera olika orsaker, ofta i helt andra delar av organisationen. Det gor
att det ar svart att tala om en grundorsak, som ska I6sa problemet fullt ut. Om en atgard hittas ar det
ocksa formodligen en atgard som &r alltfor genomgripande for att vara praktiskt mojligt att
genomfora. Inte desto mindre ar det viktigt att gora en orsaksanalys, men i syfte att kartlagga de
aktiviteter som kan innebdra en I0sning pa problemet. Darfor ar det viktigt att koppla en atgard till
varje orsakssteg, precis som i fallet med oljeflacken pa golvet (Liker, 2009).

7.2.4 Atgirder
Att det ar svart att hitta atgarder tillrackligt stora for att ge nagon effekt men inte sa stora att de blir

alltfor svara att genomfora beror pa bristande problembeskrivning och orsaksanalys. En majlig
forklaring ar att den som |6ser problemet inte antingen vill hitta en enskild |6sning pa ett stort
problem vilket |att gor att darendet blir alltfér tungrott, eller antingen hitta en I6sning som gar snabbt
att genomfora sa att lappen kan flyttas vidare. For att |6sa detta ar det viktigt att flera olika forslag pa
atgarder tas fram, sa att gruppen kan konsensus om vilken som har den mest férdelaktiga
avvagningen mellan effekt och insats.

Att en ny l6sning konstrueras i K2, utan att férankra med forslagsstallaren strider mot Toyotas princip
om Genchi Genbutsu, som egentligen innebér att undersoka felet pa platsen dar det uppkommer
(Liker, 2009). En djupare tolkning av principen ar att den som l6ser problemet maste ha en sa tydlig
bild som mojligt av symptomet. | en producerande verksamhet har varje processteg en specifik plats,
exempelvis en maskin medan ett processteg i ett informativt flode kan vara en individ eller en grupp.
Genom att utelamna denna grupp i problemldsningen riskerar beslutsfattaren att fa en felaktig bild
av problemet.
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7.2.5 Prova och verifiera

Att denna fas sallan ger nagot storre bidrag till processen i forbattringstavlan beror till stérsta delen
pa den bristfalliga problemdefinitionen. Det gor att det ar svart att veta exakt vilka férvantningar som
finns pa atgarden, da det inte finns ndgot valdefinierat problem som det ar satt att I0sa.

Samma sak géller i K2-systemet, dar det oftast inte &r den som har lamnat in forslaget som far
verifiera 16sningen, utan den som har tagit beslut om lamplig atgard. Det leder till att den
genomfdrda atgarden séllan provas gentemot det egentliga problemet eftersom atgarden oftast har
modifierats.

7.2.6 Generalisera och Sprid

Det finns en bristfallig generalisering och spridning av de forslag som genomfors. | de flesta fall beror
detta pa att det specifika problemet anses vara unikt fér avdelningen. Dock saknas en naturlig kanal
for att sprida information mellan avdelningarna. Detta kan jamforas med Toyotas majliggérande
byrakrati, som férenklar spridningen av de stéandiga forbattringarna. Saab har manga specificerade
tekniska krav och procedurer, vilka regleras i avtal mot kund och i legala bestammelser om militar
luftfart. Dessa kan sdgas utgora en tvingande byrakrati, dar de anstallda har sma mojligheter att
paverka. Dock finns det ocksa processer som ar relativt oreglerade. En respondent menade att
verksamhetsledningssystemet inte var tillrackligt val utvecklat, vilket gjorde att mycket kunskap och
erfarenhet "sitter i vaggarna”, vilket innebar att den finns hos enskilda personer. Utformningen av
dessa processer styrs av en hog delaktighet fran personalen, vilket gor att Saab har ett starkt drag av
organisk struktur. Dock far detta till foljd att forbattringar och nya arbetsséatt inte kan spridas
effektivt till dem som inte har varit med pa motet.

7.3 Sociala faktorer

7.3.1 Organisationskultur

Om en enskild medarbetare pa Toyota begar ett misstag tar denne tillfdllet i akt att reflektera 6ver
varfor misstaget begicks, det vill sdga att medarbetaren férsoker genom reflektion att hitta en
grundorsak och en lamplig atgardsplan for att misstaget inte ska aterupprepas (Liker, 2009). Det ar
helt olikt hur en medarbetare pa Saab Aeronautics agerar da ett misstag begas eller ett problem
upptacks. En medarbetare pa Saab Aeronautics forsummar att reflektera éver problemet och
forsoker istallet att sa snabbt som mojligt hitta en 16sning till problemet. | det avseendet &r Saab
Aeronautics kultur olik Toyotas kultur. En individ hyllas som sagt om han eller hon snabbt kommer
med en |6sning i en bradskande situation, till exempel ett komplext projekt som ska fullbordas eller
ett svart problem som ska l6sas, medan individen som arbetar med proaktiv forbattring inte hyllas.
For att det igangsatta arbetet med standig forbattring ska bli uthalligt krévs en successiv forandring
av Saab Aeronautics kultur sa att den i hogre grad inbjuder till reflektion och proaktivt
forbattringsarbete. Som Schein (2004) skriver, medfor en kulturférandring att de grundlaggande
antaganden som rader pa Saab Aeronautics kommer att utmanas, vilket innebar ett behov av att
skapa psykologisk trygghet for att kulturférandringen ska bli av.

1. En évertygande positiv vision. Om det igangsatta arbetet med standig forbattring ska bli
uthalligt maste alla medarbetare veta vad det innebar att arbeta med sténdig forbattring och
varfor de ska gora det. En bit pa vagen ar de blankare som Saab Aeronautics lagger upp pa
SaabNet for att visa pa att det gar att arbeta med standig forbattring pa Saab Aeronautics,
men det racker inte for att Overtyga alla medarbetare om att de ska arbeta med standig
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forbattring. Om alla medarbetare ska veta varfor de maste arbeta med standig forbattring sa
kravs det att en tydlig vision kommuniceras ut.

Formell utbildning. Utbildning inom standig forbattring sker kontinuerligt pa Saab
Aeronautics men i forsta hand ar det chefer som utbildas. Om alla ska vara med och bidra till
standig forbattring krdvs det att alla medarbetare har kunskaper att géra det ocksa.

Medarbetarens medverkan. Schein (2004) konstaterar att medarbetare lar sig saker pa olika
satt. Det ar saledes viktigt att variera den utbildning som sker inom lean, vilket kan vara allt
fran att halla kurser till att dka pa studiebesdk, se hur andra omraden gor, prova sig fram
med mera. De som leder en forbattringstavla och leancoacherna har ocksa ett ansvar att vara
lyhérd for om medarbetare efterfragar utbildning.

Informell utbildning av relevanta grupper. Sett till vad Liker (2009) skriver om att forst prova,
sedan utbilda, det vill sdga att praktiskt prova sig fram, sa var valet att rulla ut manga
forbattringstavlor inom en kort tidsperiod och med nagra enkla direktiv Iata medarbetarna
prova sig fram med forbattringstaviorna ett taktiskt val. Det gar hand i hand med att anvdnda
ett coachande ledarskap, som Meier (2011) beskrev som att stélla ratt frdgor och uppmana
till reflektion, det vill sdga att |ata medarbetaren prova sig fram till ratt [6sning med
coachning. Ett coachande ledarskap och informell utbildning genom att prova sig fram
underlattar standig forbattring.

Inldrningsmiljéer, coacher och feedback. Om en medarbetare inte har tillrdackligt med tid och
resurser for att arbeta med standig forbattring sa ar det upp till ansvarig chef att tilldela han
eller henne mer resurser. Det ar emellertid mer sannolikt att en medarbetare som sager att
de inte har tillrackligt med tid och resurser for att arbeta med standig forbattring inte
prioriterar arbetet med standig forbattring. Det dr ocksa viktigt att tavelledaren kan ge
feedback och beromma ett bra arbete, vilket 6kar motivationen och férstaelsen for att
arbetet med standiga forbattringar ar viktigt.

Férebilder. En bra forbattringstavla, det vill sdga en forbattringstavla med driv och ett bra
inflode av forslag, gar att anvanda som en forebild for andra forbattringstavlor. | och med att
en leancoach har ansvar for ett antal férbattringstavior sa har han eller hon ocksa en viktig
roll som koordinator, ndarmare bestamt att féormedla kontakter och se till att olika grupper
som anvander forbattringstavlor kan ga pa varandras méten och utbyta erfarenheter kring
arbetssatt.

Stédgrupper dér problem kan lyftas och diskuteras. Inom ramen for tavelmotet gar det att
hantera manga av de problem och svarigheter som medarbetarna kdnner infor att anvanda
forbattringstavlorna, varfor behovet av mer stoédgrupper inte ar skriande. Om det behovs
mer stdd an sd kan medarbetarna vanda sig till respektive leancoach samt ledningsgruppen
PM&T Standig Forbattring, som bada har ett ansvar for att bidra med metodstod.

Ett system for bel6ning och bestraffning och en organisationsstruktur som éverensstéimmer
med det nya sdttet att téinka och arbeta. Det ar inte aktuellt att anvanda ett ekonomiskt
beloningssystem sa som Schein (2004) menar och Saab Aeronautics ar ocksa pa vag att
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avveckla beloningssystemet for K2. En beldning ska istallet innebara att individens behov av
uppskattning och status tillgodoses (Maslow, 1954).

Saab Aeronautics bedriver som det ser ut i dagslaget ett forbattringsarbete enligt vad Upton (1996)
beskriver som modell 1, det vill sdga ett forbattringsarbete som sker reaktivt &ven om systematik och
struktur finns pa plats. Pa kort sikt kan ett forbattringsarbete enligt modell 1 férvantas generera
signifikanta resultat men pa lang sikt kommer det att leda till avtagande resultat. Jamfort med vad
Simon- Elorz et al. (2005) skriver om hur busstillverkaren Irizar genomgick tre olika faser under sitt
forandringsforlopp mellan aren 1991-2000, det vill sdga reaktiv forandring, proaktiv forandring och
institutionaliserad fordandring, sa befinner sig Saab Aeronautics i en fas av reaktiv forbattring. Det
kommer inte att vara tillrackligt att bara arbeta reaktivt med forbattring, det vill sdga brandslackning
i form av att komma upp med l6sningar pa bradskande problem, utan i ett forsta skede maste Saab
Aeronautics arbeta mer proaktivt, med andra ord reflektera och férebygga problem, for att pa sikt
institutionalisera arbetet med sténdig forbattring.

7.3.2 Ledarskap

Goleman (2000) menar att en ledare bor utbva ett flexibelt ledarskap och anpassa det till situationen.
Det forutsatter enligt Schein (2004) att ledarskapet inte strider mot ledarens kognitiva
forsvarsmekanismer. Om situationen kraver ett ledarskap som star i skarp kontrast till ledarens
grundldggande antaganden sa kommer det att leda till att bade oro och forsvarsmekanismer utloses.
Sa lange som ledaren oroar sig mer 6ver att anvdanda en ny ledarstil an ver konsekvenserna av att
han eller hon inte gor det sa kommer ledaren inte att anvanda nagon ny ledarstil med resultatet att
ledarskapet blir lidande. Inom Saab Aeronautics ar merparten av antalet anstdllda ingenjorer. Det har
som sagt bidragit till att skapa en kultur inom foretaget satillvida att teknisk kompetens ar hogt
vardesatt. Ett exempel pa det &r att de olika chefspositionerna i forsta hand tillsatts mot bakgrund av
individuell teknisk kompetens. Det leder till ett bristande ledarskap, eftersom samtliga ingenjorer
inte kan forvantas ha goda ledaregenskaper, vilket medfor svarigheter med att halla igang
forbattringsarbetet. Det har visat sig i arbetet med flera forbattringstavlor att ansvarig ledare, tillika
formell chef, anvander sig av en passiv ledarstil, vilket kan tolkas som att han eller hon kanner sig
obekvam med att leda forbattringstavlan. | likhet med andra férandringar innebar det en stor
omstallning att arbeta med forbattringsarbete enligt principer och verktyg inom lean. Det kraver att
ansvarig ledare for arbetet med forbattringstavlan utovar ett coachande ledarskap, vilket kan vara en
av orsakerna till att han eller hon kdnner sig obekvam och anvander en passiv ledarstil istdllet. Det ar
avgorande for hur uthalligt arbetet med forbattringstavliorna blir att ansvariga ledare anvander ett
coachande ledarskap, eftersom det ligger pa deras ansvar att skapa ett inre livi gruppen. | en
coachande roll ska ledarna stélla ratt fragor och uppmana till reflektion enligt Meier (2011), som
beskrev det som “drop a bomb and walk away” (Meier, 2011).

| april 2011 gastade David Meier, en av tva forfattare till The Toyota Way Fieldbook, Saab
Aeronautics. | samband med besoket anordnades ett méte tillsammans med leancoacherna. Det
forsta Meier fragade leancoacherna om var “why are you here, because you want to or because you
were told so?” (Meier, 2011), vilket inte var sa mycket av en fraga som en tankestéallare. Det som
kravs for att ett forbattringsarbete verkligen ska bli uthalligt ar ett forandrat tankesatt och det Meier
menade var att forbattringsarbetet kraver ledare som brinner for att driva det. Det ar inte givet att
arbetet med forbattringstavlan ska ledas av en sektionschef, avdelningschef eller chef med
motsvarande befattning, utan mest [ampad ar den som brinner for att géra det. Ett verktyg for att
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hitta ledare som brinner for att driva ett forbattringsarbete vore att anvdnda roterande ledarskap. Da
ges alla individer i gruppen vid forbattringstavlan chansen att visa vad de gar for samtidigt som det
passiva ledarskapet kan undvikas. Det dr emellertid sa att ett roterande ledarskap kan medféra
nackdelar relaterat till formell och informell struktur inom foretaget. Om det ar olika individer som
ansvarar for forbattringstavlan och som har det formella ansvaret som chef sa kan det uppsta
politiska konflikter om till exempel resurser.

7.3.3 Interaktiva processer

7.3.3.1 Sokande av hjélp

Om soékande av hjalp skriver Bechky & Hargadon (2006) att det ar en aktivitet som hdmmas av att
medarbetare som loser svara problem far hog status inom foretaget, vilket kan jamféras med den
hjaltekultur som rader pa Saab Aeronautics. Schein (2011) menar att det i allmanhet &r svart att be
om hjalp, eftersom det leder till att den medarbetare som tar emot hjalp minskar sin status medan
den medarbetare som hjalper till 6kar sin status, vilket galler inte minst pa Saab Aeronautics. Det blir
en fraga om status att I6sa problem, vilket férbattringstavlorna bidrar till att motverka, eftersom alla
gruppmedlemmar férvantas komma med forslag och hjalpas at att |6sa problem. Darmed byggs ett
grundldggande antagande gemensamt sa som Schein (2004) féresprakar om att alla
gruppmedlemmar ska komma med forslag till forbattring, varfor en medarbetare som ber om hjalp
genom att komma med ett forslag till forbattring inte behdver kdnna att han eller hon avviker fran
normen.

7.3.3.2 Erbjudande av hjélp

Det verkar finnas en diskrepans mellan att hjalpa till och att ta emot hjalp satillvida att medarbetarna
pa Saab Aeronautics ar bra pa att erbjuda varandra hjalp men mindre bra pa att soka hjalp av
varandra. Det beror inte enbart pa att medarbetarna av gammal vana arbetar med att 16sa problem
pa egen hand utan status spelar som sagt en avgorande roll ocksa med tanke pa att en medarbetares
status minskar om han eller hon tar emot hjalp av nagon av kollegorna (Schein, 2011). Som sagt ar
medarbetarna bra pa att hjalpa varandra genom att stélla upp och svara pa fragor, finnas tillgangliga,
formedla kontakter, vara tillmotesgaende etcetera, vilket inte dr sa konstigt med tanke pa att det
Okar deras status att hjalpa till.

7.3.3.3 Understddjande

Eftersom det finns brister i medarbetares sékande efter hjalp ar det viktigt att ha aktiviteter som
stodjer detta. Att ha regelbundna moten vid en forbattringstavla har forutsattningar att bli en sadan
aktivitet. Den typen av obligatoriska moten ar den understddjande aktiviteten som har storst
utdelning, ifraga om interaktiva aktiviteter.

7.3.3.4 Kollektiv problemlésning

Losningen av SPL-blanketten visar ocksa att ett inledande mote med samtliga personer skulle ha varit
[ampligt for att fa en helhetsbild och fa upp alla méjliga problemorsaker till ytan. Det skulle ge en
gemensam bild av problemet hos alla inblandade och utgér en stabil grund fér grundorsaksanalysen.

Denna erfarenhet visar ett tydligt problem med K2 verktyget, som inte uppmuntrar till ett fysiskt
mote mellan personerna som ar inblandade i en problemlésning. Bristen pa interaktion mellan
problemldsarna far till foljd att bade rena missforstand saval som ofullstdndiga bilder av ett problem
uppstar.
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Forbattringstavlorna har en fordel i att konceptet rymmer regelbundna moten, varpa det uppstar en
mojlighet till ett kollektivt problemlésande som inte ska underskattas. Detta kraver dock en rad
forutsattningar. Det viktigaste ar att deltagarna ar val forberedda och inforstadda med problemet,
vilket géller i synnerhet dgaren eller dgarna till ett drende. Detta ar dock inte alltid fallet vilket gor
diskussionerna ofruktsamma och okar frustrationen i gruppen.

| K2 gor avsaknaden av direkt feedback att det ibland blir missforstand mellan problemlésaren och
den som lamnar in forslaget, enligt en respondent. Det visas ocksa av att vissa forslag skickas runt till
olika personer inom organisationen, utan att bli 16st. Ett fysiskt mote hade da kunnat snabba upp
processen betydligt. Det dr ocksa intressant att notera att en mycket begransad del av forslagen
genomfors pa det satt som forslagsstallaren anger i sitt 16sningsforslag. Det finns da inget formellt
stod for att forankra den nya l6sningen hos forslagsstallaren.

7.3.4 Motivation

7.3.4.1 Upplevd meningsfullhet i arbetet

Om alla tre egenskaperna som paverkar hur meningsfullt arbetet upplevs vara, variation i arbetet,
arbetsuppgiftens identifierbarhet och helhet och arbetets betydelse, tas i beaktande sa har arbetet
med att genomfora forslag till forbattring battre forutsattningar att kdnnas meningsfullt med bade
forbattringstavliorna och med SPL @n med K2. Det dr framforallt arbetets identifierbarhet och helhet
som gor att K2 har samre forutsattningar att upplevas som meningsfullt, eftersom bade
forbattringstavlorna och SPL till skillnad fran K2 har en eller flera dgare som ansvarar fér samtliga
steg. | och med att det ar olika individer som ar med och ansvarar for ett eller flera steg men aldrig
samtliga steg i K2 sa ar det sallan nagon individ som far en helhetsbild av problemet och dess kontext.
| likhet med vad Hackman & Oldham (1980) skriver gor det att en individ som genomfor ett eller flera
steg i ett K2-drende inte kdnner lika stor stolthet 6ver vad han eller hon presterar jamfort med
forbattringstavlorna och SPL. Det ar framforallt arbetets identifierbarhet och helhet som gor att K2
har sdmre forutsattningar att upplevas som meningsfullt som sagt, men dven arbetets betydelse
inverkar, inte minst pa hur meningsfullt arbetet med sténdig forbattring faktiskt upplevs vara. Det
borde vara sa att arbetet med férslag till forbattring med forbattringstavlorna och K2 upplevs som
lika meningsfullt, till och med sa borde kanske arbetet med forslag till forbattring med
forbattringstavlorna upplevas som mer meningsfullt, eftersom det paverkar den egna gruppen i
storre utstrackning. | sjdlva verket upplevs arbetet med forslag till férbattring i K2 som mer
meningsfullt jamfort med forbattringstaviorna, vilket beror pa att det dven handlaggs interna och
externa revisioner i K2 férutom forslag till forbattring. Det ses inte som ett forbattringsarbete att
arbeta med K2 utan handlagger en individ ett K2-arende ar det “skarpt lage”. Som sagt har arbetet
med forbattringstavlorna mer potential att upplevas som meningsfullt, eftersom det paverkar den
egna gruppen i storre utstrackning och pa sikt nar forbattringstavlorna far fullt genomslag kommer
det ocksa att faktiskt upplevas som mer meningsfullt. Det ar emellertid inte variation i arbetet med
forbattringstavlorna jamfort med SPL och K2 som gor att K2 har samre forutsattningar att upplevas
som meningsfullt, eftersom hur stor variation som finns i arbetet med forslag till férbattring beror pa
problemtes natur och inte vilket system som anvands for att visualisera eller administrera forslag till
forbattring. Saval forbattringstaviorna som SPL och K2 har emellertid bra forutsattningar att upplevas
som meningsfullt i det avseendet att arbetet med standiga forbattringar ger variation till det dagliga
arbetet.
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7.3.4.2 Upplevt ansvar for resultatet av arbetet

| forhallande till forbattringstavliorna och SPL har K2 samre férutsattningar att sporra en individ till att
kdanna ansvar for resultatet av ett arbete med ett forslag till forbattring. | motsats till
forbattringstavlorna och SPL ar flera steg i att genomfora ett forslag till forbattring forenat med lag
grad av autonomi i K2, vilket medfér samma nackdelar som Hackman & Oldham (1980) namner,
namligen att en individ kdnner att han eller hon agerar pa order av nagon annan och att resultatet av
arbetet inte ar beroende av hans eller hennes anstrangningar. Da har férbattringstavlorna och SPL
battre forutsattningar att uppmuntra en individ till att kdnna ansvar for resultatet av ett arbete med
ett forslag till forbattring sett till vad som enligt Hackman & Oldham (1980) kdnnetecknar ett arbete
med hogre grad av autonomi. Bade forbattringstaviorna och SPL ger en individ, som &dger ett problem,
ansvar och frihet att avgora tillvagagangssatt, vilket gor forbattringsarbetet mer dynamiskt jamfort
med K2.

7.3.4.3 Kannedom om faktiskt resultat av arbetet

Hur stor kdnnedom en individ har om det faktiska resultatet av arbetet beror pa om han eller hon
arbetar med ett drende i K2, som inte ger stor kinnedom om det faktiska resultatet av arbetet, eller
med forbattringstavlorna alternativt SPL. Jamfort med K2 har férbattringstavlorna och SPL en férdel
pa sa satt att arbetet med forslag till forbattring ger mer direkt aterkoppling, med andra ord de
forslag till forbattring som genomfors har oftast mindre omfattning och paverkar i storre utstrackning
den egna gruppen, varfor det blir |attare att se resultat. | fraga om direkt aterkoppling har
forbattringstavlorna ytterligare an fordel i att samtliga forslag till forbattring kan stimmas av under
regelbundna moten, vilket gor att forbattringstavliorna har battre férutsattningar an SPL och
framforallt K2 att ge individer kinnedom om det faktiska resultatet av arbetet. | K2 sker nast intill
ingen aterkoppling till den individ som ldamnade forslaget, vilket flera respondenter som sagt har
uttryckt sitt missnoje over, varfor det ocksa ar svart att kanna till det faktiska resultatet av arbetet.

7.3.4.4 Inre motivation

Sammantaget har K2 sma forutsattningar att skapa inre motivation hos en individ med tanke pa att
K2 inte ger honom eller henne stor kinnedom om det faktiska resultatet av arbetet, att K2 har sma
forutsattningar att sporra en individ till att kdnna ansvar for resultatet av ett arbete med ett forslag
till forbattring och att K2 har sma forutsattningar att kannas meningsfullt. Det gar alltsa att
konstatera att allt arbete med forslag till forbattring i K2 sker som resultat av yttre motivation och
inte alls genom inre motivation. Det ar svart att sdga hur mycket battre forutsattningar
forbattringstavlorna och SPL har att skapa inre motivation hos en individ, men battre ar de i alla fall.
Inte minst forbattringstaviorna har stor potential att skapa inre motivation, som jamfort med SPL har
ytterligare nagra fordelar, till exempel kontinuerliga moten.

7.4 Forandring

Det finns stora likheter mellan utfallet av forbattringstavlorna och den reaktiva fasen i Irizars
forandring, sasom den redovisas av Simon-Elorz et al. (2005). Efter inledande framgangar finns det en
tydlig avtagande grad av aktivitet, bade i antalet moéten, i fléde och i antalet nya forslag. Att manga
respondenter menar att forbattringstavlan har 16st nagra surdegar, eftersom det tidigare har saknats
forum for att 16sa uppkomna problem, ar positivt sett till det sjatte steget i Kotters (1995)
forandringsmodell som innebar att ta vara pa mojligheten till inledande framgangar. Att detta har
fallit val ut visas av att motstandet bland dem som arbetar med tavlor &r markant lagre dn hos dem
som inte arbetar med tavlor.
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Att forbattringstavlorna har en tydlig ansatts att involvera samtliga medarbetare samt ha en hog grad
av sjalvbestammande gor att det finns stora forutsattningar for en hog grad av integration, och
darmed ett starkt resursutnyttjande. Ddremot finns det idag svarigheter med att se arbetet som en
naturlig del, utan det blir till stor del nagonting som genomfors vid sidan om det dagliga arbetet.

Det finns ocksa vissa tavlor som har gatt vidare till den proaktiva fasen i Irizars forandringsforlopp
(Simon-Elorz et al. 2005), exempelvis den tavla som efterfragade forslag pa nya forbattringar hos
internkunderna. Det kan sdgas motsvara en radikal forandring likt Irizars BPR, men ocksa en
mojlighet till framtida féréandringar da en 6kad kainnedom om internkunden ar ett satt att trigga ett
forbattringsarbete. Ett annat satt att uppna en proaktiv forandring ar att arbeta med
vardeflodesanalyser. Sddana aktiviteter kan ge viktiga bidrag till att halla igdng en forbattringstavla,
men bor dnda ses som tillfalliga 16sningar. | enlighet med modell 2 kommer det att kravas allt mer i
fraga om resurser for att uppratthalla en hog forbattringstakt, om inte det sker en 6vergang till
modell 3 (Upton, 1996).

7.4.1 Resurseffektivitet

Att Saab driver sitt eget forbattringsarbete, och tydliggor att forbattringsarbetet ar en del av det
dagliga arbetet borgar for att det kan bli resurseffektivt (Swartling & Olausson, 2010). Dock kan
arbetet i sig, precis som alla andra processer, bedrivas effektivare. | det hér fallet kan moten vid
forbattringstavlorna bedrivas betydligt effektivare, och samtidigt minska irritationen bland
deltagarna, genom att undvika tidsddande och kontraproduktiva diskussioner. Den viktigaste fragan
for moteseffektiviteten ar att dgaren for ett drende kommer val forberedd. D3 kan den personen
sjalv redovisa hur arbetet fortskrider samt styra samtalet som féljer. Endast den personen vet vilken
typ av input den vill ha, och i de fall dar en intressant diskussion uppkommer kan detta |6sas utanfor
motet tillsammans med berérda personer.

7.4.2 Motstand

Organisationen visar tydliga spar av ett organisatoriskt motstand, och det finns en tydlig ovana bland
vissa respondenter att arbeta med forbattringar av arbetssattet. Det kommer av den starka
ingenjorskulturen pa Saab, som bidrar till att manga pa foretaget har en stor misstanksamhet mot
vad som Eckes (2001) bendmner NIH (Not Invented Here), och uppfattningen att lean dr nagot som
bara passar andra forstarker den bilden. Det finns en stor del av dem som Eckes (2001) kallar “den
tysta massan”, vilka behover aktiv coachning for att bli dvertygade om nyttan med férandringen. Det
politiska motstandet ar tamligen lagt, mest beroende pa att det inte finns ndgon grupp som starkt
identifierat sig med nagot som hotas av leansatsningen.
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8 Slutsatser

| kapitlet presenteras slutsatser och rekommendationer fér att géra arbetet med standiga férbattringar
uthalligt baserat pa de observationer och analyser som har genomforts.

8.1 Stindig forbattring - framgangsfaktorer pa Saab Aeronautics

Irizar ar ett bra exempel pa ett foretag som har klarat av att gora sitt arbete med standig forbattring
uthalligt, vilket under en 10-arsperiod mellan 1991-2000 renderade Irizar en 6kning av deras
forsaljning och produktivitet med 400 %. Det ar resultat som med tiden kommer att bli annu battre,
eftersom Irizar har lyckats med den svara konsten att institutionalisera sitt arbete med stiandig
forbattring. En forandring r namligen en process som kraver energi och uthallighet, eftersom det
flera ganger under ett férandringsforlopp kommer att uppsta problem som maste dvervinnas
(Bruzelius & Skarvad, 2004). Irizar var till exempel tvungna att inte mindre &n tva ganger genomfoéra
drastiska atgarder for att astadkomma en nytdndning i deras arbete med standig férbattring. Det
kommer att kravas tva fasévergangar dven av Saab Aeronautics, som maste genomféra en
fasdvergang fran ett reaktivt forbattringsarbete till ett proaktivt forbattringsarbete och pa sikt
institutionalisera sitt arbete med standig forbattring. Nyckeln till att gora ett arbete med standig
forbattring uthalligt ar ett forandrat tankesatt, det vill sdga en férandring som blir bestdende i och
med att ett nytt beteende slar rot i sociala normer och gemensamma varderingar, vilket gar hand i
hand med att genomfdra en kulturférdandring.

8.1.1 Effektiv styrning

Om arbetet med standig forbattring ska bli uthalligt bor det ske systematiskt, det vill sdga inte ad-hoc
genom att medarbetare genomfor forbattringar sporadiskt och enbart reaktivt utan genom ett
systematiskt tillvagagangssatt. Det skapar forutsattning att styra arbetet med stiandig férbattring och
minst lika viktigt att utvardera hur det fortléper, vilket daven 6ppnar upp for att forbattra de
arbetssatt som anvands. Da arbetet med standig forbattring i stor utstrackning ar beroende av alla
medarbetares delaktighet ar det rimligt att anvanda ett integrerat angreppssatt, vilket innebar att
forbattringsarbetet ar integrerat med det dagliga arbetet. Det medfér att medarbetarna ska ta eget
ansvar for att planera, initiera, genomfora och utvardera forbattringar, som ror deras arbetssatt och
processer, med stod bade av anvandarmanualer, mallar och direktiv och av leancoacher och
ledningsgruppen PM&T Standig Forbattring. Det ar emellertid bra att komplettera ett integrerat
angreppssatt med vissa inslag av handlingsstyrning i form av symbolhandlingar for att formedla
budskap och férebygga motstand.

8.1.2 Normer och virderingar

Det kommer att krdvas normer for att arbetet med sténdig forbattring ska bli uthalligt. Om
medarbetarna ser arbetet med standig forbattring som “nagot smatrevligt att pyssla med om man far
tid over eller som en frivillig uppgift, kommer det inte att handa nagonting” (Liker, 2009, s.356). Det
maste till ett fordandrat tankesatt for att medarbetarna ska se forbattringsarbetet som en naturlig del
av det vardagliga arbetet. Med normer avses till exempel, obligatorisk narvaro, progress, tydligt
dgarskap etcetera. Det &r viktigt att komma ihag att valfungerande normer bygger pa en
overenskommelse mellan alla berérda medarbetare och att normer, som flera medarbetare ar
oeniga om, inte kommer att efterlevas.
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8.1.3 Hog inre motivation

Det ska inte vara sa att arbetet med standig forbattring sker enbart for att det finns ett socialt tryck,
det vill sdga att medarbetare, ledning etcetera inser och patalar for varandra att arbetet med sténdig
forbattring ar nodvandigt for att gora allvar av de mal som formulerats i Saab Aeronautics affarsplan,
dven om det ar viktigt att det finns ett socialt tryck. Inte minst maste arbetet med standig forbattring
vara roligt och motiverande att genomfora. En medarbetare med hog inre motivation intresserar sig
for hur han eller hon presterar, vilket gor att bra prestationer sporrar till fortsatt bra prestationer och
att daliga prestationer sporrar till att prestera battre en annan gang. Det géller att fortsatta utforma
arbetet med standig forbattring sa att arbetsuppgifterna ar utmanande, medarbetarna har ett visst
matt av ansvar och befogenheter, aterkoppling sker etcetera, sa att medarbetarna tycker att det &r
roligt och stimulerande att arbeta med standig férbattring, vilket kravs for att de ska fortsatta driva
fram standiga forbattringar.

8.1.4 Coachande ledarskap

Meier (2011) papekade genom att fraga leancoacherna "why are you here, because you want to or
because you were told so?” att det kommer att krdavas engagerade ledare som brinner for ett arbete
med standig forbattring och som anvander sig av ett coachande ledarskap for att astadkomma en
fasovergang och for att arbetet med standig forbattring ska bli uthalligt. Ett coachande ledarskap
handlar enligt Meier (2011) bland annat om att tro pa och leva efter féretagets filosofi och att
engagera medarbetare genom att stélla ratt frdgor och komma med utmaningar. Inte minst har bade
leancoacher och tavelledare ett stort ansvar for att uppmana till reflektion och verka fér en
kulturforandring. Det kanske inte ar sa svart att lara sig att anvanda verktyg och metoder for standig
forbattring men det tar tid att 6verkomma osdkerhet forenat med att ldra sig nagot nytt, varfor det
ar viktigt att leancoacher ger stdd, aterupprepar metoder och befaster kunskaper.

8.1.5 Reflekterande kultur

Det behovs en successiv kulturférandring till en kultur som stimulerar till standigt larande, kreativitet
och nya idéer liksom reflektion och proaktivt forbattringsarbete for att arbetet med standig
forbattring ska bli uthalligt. For att standigt forbattras och for att undvika att misstag aterupprepas ar
det viktigt att standigt reflektera ver arbetssatt och misstag som begas. Det ar viktigt att
medarbetarna inte forsummar reflektion genom att angripa problemet med forsta basta [6sning utan
istallet maste storre vikt fastas vid att definiera och fortydliga ett problem, vilket géller
forbattringstavlorna, SPL saval som K2. | takt med att medarbetarna blir allt battre pa att reflektera
minskar leancoachernas arbetsborda, da medarbetarna kan vara coacher at varandra och reflektera
pa egen hand utan fullt sa stort stod.

8.1.6 Larande genom interaktion

Det ar viktigt att reflektera 6ver de misstag som goérs dven om det ar minst lika viktigt att ldra av sina
misstag om arbetet med standig forbattring ska bli uthalligt. Inte bara ska grundorsaker faststallas for
att forhindra att problem ateruppstar utan en l6sning ska ocksa kommuniceras och spridas sa att
andra kan undvika samma problem. Genom att arbeta med processer och standardiserade arbetssatt
blir det mer tydligt vilka avdelningar och projekt som arbetar med samma eller liknande processer
och arbetssatt och darmed ocksa skulle kunna vara intresserade av att ta del av en eventuell 16sning.
Ett 6kat samarbete mellan olika avdelningar och projekt sdkerstéller att kunskap sprids och inte gar
forlorad om ett projekt avslutas till exempel.
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Det behovs inte bara mer interaktion mellan olika avdelningar och projekt utan inom olika
avdelningar och projekt ocksa. | métet mellan flera medarbetare kommer det till kreativa l6sningar
pa ett problem genom att befintliga idéer kombineras (Bechky & Hargadon, 2006). Interaktion ger
fler medarbetare en chans att ge sin syn pa problemet och bidra med relevant kunskap om tidigare
problemlésning, vilket gor att en grupp av medarbetare i regel kan 16sa ett problem som var och en
av medarbetarna inte hade kunnat |6sa pa egen hand. Tillsammans kan flera medarbetare hjilpas at
att reflektera och faststélla grundorsaker, vilket forbattrar problemlésningen saval som
kommunikationen och kunskapsutbytet inom foretaget.

8.2 Forbaittringstavla

Baserat pa de framgangsfaktorer som presenteras i kapitel 8.1 har ett antal konkreta
rekommendationer tagits fram for att géra arbetet med standig forbattring annu battre med
avseende pa forbattringstavlorna.

8.2.1 Effektiv styrning

Ett integrerat angreppssatt staller krav pa att medarbetarna tar ansvar for att planera, initiera,
genomfoéra och utvardera forbattringar, som ror deras arbetssatt och processer. Det géller att skapa
forutsattningar genom att standardisera arbetssatt och processer som tillater att medarbetare tar
ansvar och inte minst vara med och ge stéd och coachning genom symbolhandlingar.

8.2.1.1 Vision och mal

De allra flesta av de grupper som har en forbattringstavla ar i behov av att sitta ner och diskutera vad
de vill anvanda sin forbattringstavla till, det vill sdga att skapa sig en vision avseende arbetet med
standig forbattring. Genom att stalla upp mal fér vad de vill uppna baserat pa deras egna behov,
problem och verksamhet sa kan en grupp ta ansvar for att styra sitt eget forbattringsarbete. Det kan
med fordel vara mal kopplade direkt mot verksamheten, géllande ndgon aspekt av +QLE, men det
kan dven vara mal som handlar om en forbattringstavla som sadan. Om problemet till exempel ar att
generera forslag kan det vara aktuellt med en malsattning om antalet inkommande forslag, men det
innebar 6kad risk for suboptimering att centralt ge ett sadant direktiv.

Ett integrerat angreppssatt och flera lokala visioner utesluter emellertid inte en 6vergripande vision
med arbetet med standig forbattring. Det kan underlatta larandet i foéretaget att samla alla kring en
vision om att bygga valdefinierade och effektiva processer. Ett processtankande kan da utgora en
gemensam plattform, som underlattar kommunikation mellan olika férbattringsgrupper. Genom att
bryta ner processer i delprocesser kan spridningsmajligheter uppsta, da flera olika avdelningar och
projekt kan arbeta med samma delprocess.

8.2.1.2 Symbolhandlingar i anslutning till ett mote

Det gar med fordel att komplettera ett integrerat angreppssatt med vissa inslag av handlingsstyrning
i form av symbolhandlingar. | studien har det observerats ett par olika symbolhandlingar som har
haft positiv inverkan pa arbetet vid forbattringstavlorna.

e Attallaien grupp star upp nara forbattringstavlan under motet sander tydliga signaler om
hog aktivitet och det ger alla deltagare majlighet att Iasa av varandras kroppssprak, vilket
minskar risken for irritation.

e Attvar och en flyttar sina egna post-it-lappar signalerar ett tydligt dgarskap.
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e Att som &gare av ett problem vara den som for en diskussion om det aktuella problemet
tvingar en agare att forbereda sig battre infor motet och darmed undviks tidsédande
diskussioner som inte ar vardeskapande for arbetet med att 16sa problemet.

8.2.2 Normer och virderingar

Det géller for medarbetarna att bestimma hur de vill arbeta tillsammans, det vill sdga att satta upp
gruppnormer for hur de vill att arbetet ska ske vid en forbattringstavla. Med gruppnormer menas
spelregler for gruppmedlemmarnas satt att vara mot varandra. Det gor att missforstand och
konflikter kan undvikas samtidigt som det gor arbetet mer effektivt och svarare att smita undan. Icke
att forgldmma boér gruppnormerna sammanstallas i ett dokument, som med férdel kan sattas upp vid
forbattringstavlan. Det viktigaste ar att de allra flesta av gruppmedlemmarna ar 6verens om
gruppnormerna om de ska kunna komma att bli accepterade.

e Obligatorisk ndrvaro. Ett problem som har observerats ar dalig ndrvaro pa moéten vid
forbattringstavlan, vilket urholkar det férbattringsarbete som gors. For att undvika dalig
narvaro bor nagra gruppnormer handla om obligatorisk narvaro, tid for méte, vad som ar
giltiga skal till franvaro, vem som tar 6ver ansvaret om en medarbetare inte ar ndrvarande,
etcetera.

e Progress och tydligt dgarskap. Ett annat problem som har observerats ar att nar det inte
finns normer om progress mellan méten och ett tydligt dgarskap sa rinner arbetet vid
forbattringstavlan ut i sanden. Det bor rimligtvis finnas nagra gruppnormer som handlar bade
om progress, att arbete ska ske med ett problem mellan méten, att alla medarbetare ska
komma val forbereda till ett mote och om tydligt dgarskap, att en medarbetare har ansvar
for ett problem, etcetera. Om det finns gruppnormer om progress minskar det behovet av
gruppnormer om tydligt dgarskap och da kan det exempelvis tdnkas att mindre grupper inom
gruppen kan ansvara for ett problem istallet for en enskild medarbetare.

8.2.3 Hog inre motivation

Det arbete med standig forbattring som bedrivs vid forbattringstavlorna gar att goéra annu battre
med utgangspunkt i Hackman & Oldhams (1980) modell och nagra av de olika egenskaper hos
arbetet som paverkar psykologiska tillstand hos medarbetarna.

8.2.3.1 Helhetsbild

En viktig aspekt for att skapa inre motivation ar att en medarbetare som genomfor en forbattring
medelst en férbattringstavla far en bild av hela problemet och arbetet med att |6sa det. Det innebér
att han eller hon har alla delar farskt i minnet och kan aterge dem, under hela arbetet med att l16sa
problemet. For att under motet involvera deltagarna i problemldsningen behdvs ofta en kort
genomgang av vad problemet handlar om, da de som inte arbetar med problemet ska kunna
tillgodogora sig helhetshilden och delta i problemldsningen.

8.2.3.2 Feedback

Det ar viktigt att bade tavelledare och leancoacher for en dialog med medarbetarna och ger var och
en direkt aterkoppling pa deras arbete med standig forbattring genom att stélla krav pa progress, tala
om nar nagot gar bra respektive daligt, ge stod i arbetet med att |6sa problem och fungera som en
coach.
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8.2.4

Under métet. For att en medarbetare ska kdnna att det I6nar sig att ldgga ner arbete pa
standig forbattring ar det viktigt att som tavelledare ge direkt aterkoppling pa det arbete som
utfoérs och visa uppskattning. Det ar viktigt att gora sa genom ett coachande ledarskap, det
vill sdga att stalla ratt fragor och inte anklaga (kapitel 5.3.2.11) sa att det kdnns
efterstravansvart att gora ett bra arbete.

Mellan méten. For att markera att arbetet med standig forbattring ar viktigt behovs en dialog
mellan tavelledare och medarbetare mellan méten vid forbattringstavlan. Det sakerstéller att
arendet halls aktuellt och att eventuella problem kommer upp till ytan och kan |6sas. Det ar
minst lika viktigt med ett coachande ledarskap mellan méten som under motet.

Coachande ledarskap

| takt med att antalet I6sta surdegar har 6kat har antalet inkommande forslag minskat liksom
medarbetarnas aktivitet vid forbattringstavian. En jamforelse med Irizars férandring visar att de
flesta forbattringsgrupper pa Saab Aeronautics narmar sig slutet av en fas med reaktivt
forbattringsarbete och att en fasévergang ar oundviklig om arbetet med stindig forbattring ska bli
uthalligt. Bade leancoacher och tavelledare har en central roll i att 3stadkomma en fasévergang.

8.2.5

Leancoacher. En fasdvergang fran ett reaktivt forbattringsarbete till ett proaktivt
forbattringsarbete kommer att innebara ett forandrat tankesatt for alla medarbetare. Det
medfor att alla leancoacher har ett stort ansvar for att ge stod at medarbetare och visa pa
metoder och arbetssatt for att genomfora forbattringar proaktivt istallet for reaktivt genom
brandslackning. Som exempel pa proaktiva metoder och arbetssatt kan ndmnas
vardesflodesanalyser och att be internkunder om forslag till forbattring. Det ar viktigt att som
leancoach bereda for ett nytt tankesatt genom att stalla ratt fragor och lata medarbetare
komma fram till ratta svar pa egen hand istéllet for att enbart tillhandahalla ratta svar, vilket
Meier (2011) beskrev som “drop a bomb and walk away”.

Tavelledare. Det ar inte givet att arbetet vid forbattringstavlan ska ledas av en chef utan mest
lampad ar den som brinner for ett arbete med standig forbattring. Att ha ett tillrackligt stort
engagemang och metodkunskap kring problemldsning och standiga forbattringar kravs for
att kunna bedriva ett coachande ledarskap, sasom det beskrivs av Meier (2011). Om en chef
vill delegera ansvaret for en forbattringstavla sd maste det ske pa ett engagerat satt. Det &r
helt ok att som chef delegera ansvaret till en medarbetare baserat pa att han eller hon kan
forvantas gora ett battre arbete forutsatt att man som chef star redo ta tillbaka ansvaret om
utfallet blir ett annat. Det &r emellertid inte ok att delegera ansvaret till en medarbetare pa
grund av att man som chef inte vill arbeta med standig forbattring i och med att det séander
fel signaler till medarbetarna och att det blir alldeles for enkelt att smita undan arbetet med
standig forbattring. Ett byte av tavelledare kan emellertid medféra nackdelar relaterat till
formell och informell struktur inom foretaget. Om det ar olika personer som har ansvar for
forbattringstavlan och som har det formella ansvaret som chef sa kan det uppsta politiska
konflikter om till exempel resurser.

Reflekterande kultur

Det gar hand i hand att genomféra en fasdvergang fran ett reaktivt arbete till ett proaktivt arbete

med standig forbattring och att genomfoéra en kulturforandring till en kultur som stimulerar till
standigt larande, kreativitet och nya idéer, eftersom forsta steget mot ett proaktivt
forbattringsarbete ar att reflektera 6ver arbetssatt och processer.

-91 -



8.2.5.1 Beakta alla problem

Det ar viktigt att dastadkomma en kultur som stimulerar till kreativitet och ett klimat som gor att
problem inte gdms undan utan kommer upp till ytan och I6ses grundligt. En alltfor snabb sallning
bland inkommande problem leder till ett avtagande infléde av forslag, eftersom medarbetarnas
kreativitet hammas av att inkommande problem inte genomfors utan blir avslagna. Det maste vara
accepterat att lamna forslag som kan verka sma och obetydliga eller stora och svara att atgirda, men
med en restriktion. Ett problem som roér fragor om exempelvis for lite tid eller resurser ar inget
lampligt problem att 16sa vid en forbattringstavla, varfor problem av liknande karaktar bor sallas bort.

8.2.5.2 Skapa ett systematiskt inflode av forslag

En nyckel till att gora arbetet med standig forbattring uthalligt ar att skapa ett systematiskt inflode av
forslag till forbattringstavlorna. Det kommer bade att underlatta arbetet med att genomféra en
fasovergang fran ett reaktivt arbete till ett proaktivt arbete med standig forbattring och goéra att
systemet med forbattringstavlor blir mer stabilt och far battre 6verlevnadsformaga. Ett lampligt satt
ar att gora olika leanverktyg mer integrerade med varandra. Det finns till exempel ett val fungerande
system med VP-tavlor for att visuellt planera milstolpar och leveranser och med all sékerhet finns en
medvetenhet om vilka problem som kan tankas bli aktuella att hantera framoéver, vilka med foérdel
kan tas om hand pa férbattringstaviorna genom att arbeta proaktivt. Samma resonemang galler flera
verktyg som exempelvis daglig styrning for att synliggéra problem i det dagliga arbetet, 55
(arbetsplats), vardeflodesanalys (arbetsflode), malstyrning (strategiska krav), EVA-board CMMI
(arbetssatt — efterlevnad av krav) eller revision (efterlevnad av krav). Innan inflodet av forslag har
stabiliserat sig gar det emellertid att utféra punktinsatser bade for att halla liv i en forbattringstavla
och for att badda for ett proaktivt tankesatt. Ett bra verktyg ar vardeflodesanalys, som ger en 6kad
forstaelse for processer och delprocesser, och att halla tat kontakt med internkunder, vilket bidrar till
en 6kad gemensam forstaelse.

8.2.5.3 Utforlig orsaksanalys

Det galler att inte angripa ett problem med forsta basta [6sning och inte heller med en 16sning av stor
omfattning som l6ser bade grundorsak och alla sma orsaker pa en gang, eftersom det kan gora
arbetet tungrott. En orsaksanalys ar ett bra verktyg for att identifiera orsaker till ett problem och
lampliga atgarder, det vill sdga inte bara en omfattande atgard kopplat mot en grundorsak utan flera
olika atgarder kopplat till respektive mindre orsak. | och med att flera atgarder identifieras sa okar
mojligheterna att genomfora en eller flera bra och resurseffektiva I6sningar pa ett problem istallet
for ett genomfora en [6sning som ar kostsam dven om hela problemet I6ses.

8.2.6 Lirande genom interaktion

Det uppstar kreativitet genom interaktion mellan flera medarbetare, vilket leder till att problem I6ses
som en enskild medarbetare inte hade kunnat I6sa pa egen hand, varfor det ar viktigt att sdkerstalla
att olika forbattringsgrupper utbyter lardomar, problem och I6sningar med varandra, vilket
underlattas av standardiserade arbetssatt och processer.

8.2.6.1 Fatta beslut i konsensus

For att alla medarbetare inom en grupp ska behalla ett hégt fortroende for en forbattringstavla, som
bygger pa allman delaktighet, ar det viktigt att det rader konsensus om de beslut som fattas. Det ar
inte ovanligt att medarbetare med olika befattningar har olika uppfattning om vad problemet ar,
varfor det ar viktigt att alla som bor vara inblandade ocksa ar det vad galler att definiera och
fortydliga ett problem. Om inte alla aspekter av ett problem tas i beaktande blir det svart att féra en
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konstruktiv diskussion pa grund av olika uppfattningar om vad problemet ar, vilket leder till
ineffektivitet och irritation under forbattringsmotet.

8.2.6.2 Utbyte av erfarenheter mellan tavlor

For att motverka osdkerhet i samband med arbetet med standig forbattring medelst forbattringstavla
ar det av stor vikt att olika forbattringsgrupper besdker varandras tavlor sa att det framgar hos alla
att arbetet med standig forbattring gar att genomfora pa olika satt och att det inte finns ett absolut
satt som alla maste ratta sig efter. | analogi med Toyotas princip om Genchi Genbutsu, som innebar
att ga och se pa egen hand var i en process ett problem uppkommer &r att besoka andras
forbattringstavlor ett satt att tillgodogora sig information fran en utomstaende part. Det ar upp till
alla leancoacher, som har ansvar for flera olika férbattringstavlor och andra verktyg, att fungera som
en spindel i natet och vara lyhord for problem inom foérbattringsgrupper, formedla kontakter mellan
olika forbattringsgrupper, organisera moten mellan olika forbattringsgrupper etcetera. Som ett
komplement till att besdka andras forbattringstavlor bor leancoacherna ocksa uppmuntra
medarbetare till att prova sig fram pa egen hand bade for att visa pa att det gar att arbeta pa olika
satt med forbattringstavlan och for att bygga upp ett fortroende for verktyget och visa pa att det
faktiskt gar att 16sa problem som annars inte blivit |osta.

8.3 SPL

8.3.1 Effektiv styrning

Eftersom det inte finns nagra egentliga riktlinjer om vilka lagen SPL ska anvdndasi, ar det svart att
analysera SPL ur ett systemperspektiv. Istdllet bor det ses som ett verktyg som kan anvandas for att
dokumentera problemldsningsprocessen. Att ett systemperspektiv saknas gor ocksa att det inte
finns nagot storre behov av styrning, utan eventuella atgarder bor inriktas pa att géra det sa enkelt
som maijligt att fylla i blanketten, och inte nédvandigtvis pa att styra individen mot en bra
problemlésningsmetodik.

Losningar av SPL-drenden ar till viss del styrd i utformningen av snabbanalysen och de
fragestallningar som finns, samt i orsaksanalysen med de kategorierna som den bygger pa. Det finns
dock ingen motivation att handlingsstyra dessa delar, da bade fragorna i snabbanalysen och
rubrikerna under orsaksanalysen ar svara att applicera pa alla problem. En atgérd som skulle forenkla
ifyllandet av blanketten skulle darfér kunna vara att i snabbanalysen endast fraga om det
standardiserade arbetssattet foljts, vilket aven foreslas av Liker (2009).

8.3.2 Normer och virderingar

Eftersom det inte finns nagra 6vergripande riktliner for hur SPL-blanketterna ska anvandas ar det
svart att bygga en gemensam syn och attityd till verktyget. Om SPL-blanketterna skulle anvindas som
ett system for att driva standiga forbattringar hade insatser fran ledningen kravts sa att det hade
blivit normativt att anvanda SPL i probleml6sningar.

8.3.3 Hog inre motivation

Det ar ett bra tillfalle att fundera Gver vilka personer som kan tankas sitta inne pa information om det
aktuella problemet och vilka personer som bor vara med och 16sa problemet samtidigt som ett
problem beskrivs. Istdllet for att en eller flera ansvariga for en SPL fragar runt och samlar in
information ar det lampligt att samla alla bertrda personer till ett moéte. Det gynnar bade
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beskrivandet och l6sandet av ett problem att flera personer interagerar och bidrar med sina
erfarenheter.

8.3.4 Coachande ledarskap

For att mojliggora ett tillfalle till coachande ledarskap finns mojlighet att aterinféra den SPL-akut som
under en timme per vecka kunde bidra med metodstdd till dem som I6ste SPL-problem. Det dr dock
tveksamt om det kommer att na ut till varje problemldsare da det kraver en aktiv handling for att
uppsoka SPL-akuten. Dessutom kravs en stor inre motivation till att genomféra problemldsningen sa
bra som mojligt, da ett vilfungerande coachande ledarskap snarare komplicerar problemet an
vagleder problemldsaren. Darfor bor den chef som initierar I6sningen av ett problem ha en
kontinuerlig uppféljning genom hela problemlésningsprocessen och darigenom sékra kvaliteten pa
problemldsningen.

8.3.5 Reflekterande kultur

For att bygga upp en reflekterande kultur kravs aktiv coachning, sa att problemdefinitionen blir
tillrackligt utforlig. Utover det behdver problemet avgransas mer an vad det gors i dagslaget, for att
problemen inte ska expandera till att bli stora verksamhetsutvecklingsprojekt. Genom att
systemsynsattet ar svart att anvanda i samband med SPL kommer verktyget inte att kunna driva den
langtgaende kulturférandring som kravs.

8.3.6 Larande genom interaktion

Losningen av SPL-problemet visade tydligt att olika individer, framférallt individer fran skilda
avdelningar, har olika bild av ett problem och vilka orsaker som ligger bakom. Det visar ocksa att det
finns manga missuppfattningar om hur andra avdelningar arbetar. Av den anledningen finns det en
mojlighet att bade 6ka kvaliteten pa I6sningen samt att sprida larande inom organisationen genom
att samla alla inblandade till ett méte dar en gemensam problemdefinition formuleras.

84 K2

8.4.1 Effektiv styrning

K2-systemet kan ses som ett administrativt system. Detta fér med sig bade fordelar och nackdelar.
Fordelen ar att det &r |att att handlingsstyra, i de fall dar de finns en administrativ atgard som med
rimlig sékerhet ger ett positivt utslag for problemldsningen. Nackdelen &r att det ar betydligt svarare
att malstyra och sjalvstyra, da det inte finns nagra tydliga grupperingar. Det gor att den styrning som
sker tenderar att bli byrakratisk och oflexibel, vilket denna studie har visat att ar ett ineffektivt satt
att styra ett forbattringsarbete.

Trots det kan administrativa forandringar goras, om det &r atgarder som med rimlig sdkerhet kan
antas ge ett positivt bidrag till problemldsningsprocessen. En sadan atgard vore att fora in en ruta att
bocka for, som efterfragade en kontakt mellan forslagsstallaren och beslutsfattaren. Texten skulle
exempelvis kunna vara: ”jag har varit i kontakt med forslagsstallare och fortydligat problemet”. En
sadan atgard skulle kunna ge starka positiva effekter, vilka beskrivs nedan under rubrikerna 8.4.3 och
8.4.6.

8.4.2 Normer och virderingar

For att harmonisera de divergerande normerna angaende forbattringar med K2 kravs tydligare
normer om hur hogt ett drende ska prioriteras. Om det ses som viktigt att K2-forslagen drivs igenom
under kort tid kan detta betonas fran ledningen. En sddan markering skulle formodligen kunna
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minska ledtiden for forslagen, men samtidigt riskera att systemet med forbattringstavlor urholkas
genom att alla "viktiga” forslag fors in i K2 och ddrmed satts endast de ”oviktiga” darenden upp pa
forbattringstavlan, vilket redan har setts pa vissa hall.

8.4.3 Hog inre motivation

Det ar viktigt att forslagsstallare och problemldsare kommunicerar med varandra om bada parter ska
vara Overens om vad problemet &r sa att en eventuell [6sning motsvarar bade forslagsstallarens och
problemldsarens forvantningar. Kommunikationen kan ske forslagsvis ske genom ett fysiskt mote
eller genom ett telefonsamtal om geografiska eller andra liknande hinder foreligger. | K2 vore det
ocksa lampligt att ha en ruta att bocka for, som till exempel ”jag har varit i kontakt med
forslagsstallare och fortydligat problemet”. Ett fysiskt mote eller ett telefonsamtal bidrar inte bara till
att bade forslagsstallare och problemldsare far en battre helhetsbild av problemet utan ocksa till att
bada parter far feedback pa sitt arbete.

8.4.4 Coachande ledarskap

Eftersom systemet saknar visuellt stod och regelbundna avstamningar finns inget naturligt tillfalle for
ett coachande ledarskap och feedback. Det ar darfér nagot som kan goras som en staende punkt
under ett forbattringsmote. Om alla K2-drenden tas upp vid dessa tillfallen kan finns det ett tillfalle
for tavelledaren, som bor ha en storre férmaga att l16sa problem, att stalla fragor om forslaget och
darigenom uppmuntra till en mer genomarbetad I6sning.

8.4.5 Reflekterande kultur

For att en reflekterande kultur ska kunna byggas maste det finnas ett incitament som uppmanar de
anstallda att reflektera. | fallet med K2 saknas detta, da den enskilde forslagsstallaren sdllan
uppmuntras. Att beloningssystemet tagits bort ar bra da det &r svart att vardera forslag, vilket ger
orattvis fordelning av ekonomisk beloning. Det ger dock inte automatiskt en inre motivation till att
reflektera 6ver problem, en slutsats som stérks av den begransade mangden forslagsstallare i K2. For
att uppna standiga forbattringar kravs en allman reflektion inom foretaget, vilket ar svart med det
osystematiska arbetssatt som anvands inom K2.

8.4.6 Lirande genom interaktion

Denna studie har visat att det finns en tydlig risk fér missforstand mellan individer som ar inblandade
i ett K2-drende. Genom att uppmuntra till kontakt mellan beslutsfattare, utredare och
forslagsstallare kan larandet forbattras, eftersom det da ger en 6kad forstaelse mellan de olika
avdelningar som representeras. Det finns ocksa fordelar med att ta hjalp av medarbetare inom den
egna avdelningen under de inledande faserna av en probleml6sning. Darfor ar det en bra idé att dven
hantera K2-arenden under méten vid forbattringstavlan.

8.5 Summering

Att driva manga olika system parallellt, utan tydliga riktlinjer om vilka arenden dessa ska behandla, &r
problematiskt da en accentuering av ett verktyg riskerar att underminera ett annat. Det dr ocksa av
stor vikt att undvika politiska motsattningar mellan individer som foresprakar olika system. Denna
studie har visat att i samtliga framgangsfaktorer géllande standig forbattring ar systemet med
forbattringstavlor overlagset systemen med SPL samt K2. Till stor del beror detta pa att de tva
sistndmnda inte stoder ett systematiskt forbattringsarbete, utan ar i stallet verktyg som finns
tillgangliga for att administrera uppkomna férandringsinitiativ. Dessa kan dock anvandas i vissa fall
som just ett komplement till forbattringstavlan. SPL anvands redan idag pa ett framgangsrikt satt
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som stdd for problemldsningen inom vissa forbattringsgrupper. Att dessa grupper anvander SPL-
blanketter istallet for gula lappar pa forbattringstavlan gor att de kan dra férdelar av den 6kade
dokumentationen samtidigt som férdelarna med forbattringsmétet tillgodogérs. Aven K2 kan
anvandas som stod till forbattringsgruppen, framforallt da det behdvs en rigorés dokumentation till
problemldsningen. Det far dock aldrig bli ett verktyg for att undvika behovet av att kommunicera.

Denna studie har dock visat att ett systematiskt angreppssatt inte racker for att astadkomma
uthalliga standiga forbattringar, utan da behovs en fordandring av ledarskap och individers tankesatt.
Detta kan endast ske genom ett langsiktigt arbete med ovanstdende framgangsfaktorer for att pa sikt
na en kultur som stoédjer individers vilja att utveckla sig sjalva och foretaget genom stdndiga
forbattringar och pa sa satt ger luft under vingarna at forbattringsarbetet.
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Bilaga 1

ZI'J'J&. r

2010-10-15 ) Sammanstilining av Enkat om Forbéttringstavia
FLODE
Vi genomfér forslag i langsam takt. Vi genomfér férbattringsforslag i
Takt Narmast stillastdende. 2 3 4 5 bra/rask takt.

1
s 0o [ 8 [+=] o] o]
%] 0% | 32% | 68% [/ 0% | 0% | 2,7 Medelbetyg

En strid stém av idéer kommer upp pa
Takt F4 nya idéer kommer fram. 1 2 3 4 5 tavian hela tiden.
s 1 L1a]l s s 1]
%| 4%,/ 54% | 19% | 19% | 4% | 2,7 Medelbetyg

Hur méanga férbattringsférslag har
Takt genomférts hittills? totalt 329
Hur manga férbattringsférslag har
(’-hé? Takt avslagits hittills? totalt 121
Inga idéer gar tillkommer fran andra En strid stdm av idéer gar till/kommer
Takt férbattringstavior. 2 3 4 5 fran andra tavior.

1
s 7 T10] s 210

%| 29% | 42% | 21% | 8% | 0% | 2,1 Medelbetyg

% MOTET

Genomférande Hur ofta har ni méten? l:]AHa utom 4 kér 1méte/vecka
Vi genomfér alltid motet enligt faststalit
Genomforande Vi staller in métet allt som oftast. 1 2 3 4 5 schema.
ssf o [ 2 [ 1 [12] 1]
%| 0% | 8% | 4% | 46% | 42% | 4,2 Medelbetyg

Métet borjar och slutar

Tidshalining séllan i utsatt tid. 1 2 3 4 5 Métet bérjar och slutar alltid pa utsatt tid.
sf o [ 2T 1 Tuli2l]
%| 0% | 8% | 4% | 42% | 46% | 4,3 M ya
TAVLAN
Generellt &r tavian svar att férsta och Generellt &r tavlan enkel att férsta och
Utformning anvanda. 1 2 3 4 5 anvénda.
sf o T o] oJ17z] s8]
%| 0% | 0% | 0% | 68% | 32% | 4,3 Medelbetyg
Priomatrisen funkar daligt som stéd Priomatrisen funkar bra f6r att bedéma
(y Prio-matris fér vilka idéer som ska arbetas med. 1 2 3 4 5 vilka idéer som ska prioriteras.
- sf o T1 T ol 3]
%| 0% | 4% | 35% | 50% | 12% | 3,7 Medelbetyg
Vi har svart att veta vilken kolumn
(Problem, Atgard, Genomférande) Inget problem att inse vilken kolumn
Genomfdrande &rendet ska sitta. 1 2 3 4 5 arendet ska sitta.
3 sf o[ a7 6 7]
%| 0% | 17% | 29% | 25% | 29% | 3,7 Medelbetyg
METODSTOD
Vi fick for lite stod/forklaring av
Starthjélp systemet da vi startade. 1 2 3 4 5 Vi fick mycket bra stéd/férklaring.
s o [ 3] 4] 8] 9]
%| 0% | 13% | 17% | 33% | 38% | 4,0 Medelbetyg
Den skrittliga Anvandarhand- Vi har nyttjat Anvdndarhandledningen.
Beskrivning ledningen har vi inte last/nyttjat. 1 2 3 4 5 Den var bra.

sf1a] 55 ]o] 2]
%| 54% | 19% | 19% | 0% | 8% | 1.9 Medelbetyg

Vi tar tor lite I6pande stéd om
Loépande stéd  metodiken. 4 5 Vi far tillréckligt I6pande stod.

12 3
sf 1 T4 766

%| 4% | 17% | 29% | 25% | 25% | 3,5 Medelbetyg

GENERELLT



Vérde

Virde

Jag som tavel-ledare tycker tavian ger
daligt stod till vart forbattrings-arbete. 1

2

3

4

5

sf o [ o] 6 [1a] 7]

%| 0% | 0% | 22% | 52% | 26% | 4,0

Jag som tavel-ledare tycker tavian ger
bra stéd till vart forbattringsarbete.

Jag tror de andra i gruppen tycker
tavlan ger d4ligt stod till vart
forbattringsarbete. 1

2

3

4

5

stf o [ 2 9 [1a] 21

%| 0% | 7% | 33% | 52% | 7% | 3,6

Jag tror de andra i gruppen tycker tavian
ger bra stod till vart forbattrings-arbete.




Bilaga 2

Utvardering av forbattringsarbete.
Maéte

e Hur ar motet upplagt? Fri eller fast dagordning?

e Hur ofta halls méten vid forbattringstavlan?

e Hur forhaller sig motesdeltagarna till uppsatt motestid?
e Hur ser deltagandet ut?

e Hur ofta stalls méten in?

Forbattringstavla

e Hur ser aktiviteten ut pa tavlan?

e Hur flyttas de olika post-it-lapparna under moétet?

o Med vilken takt flyttas post-it-lapparna i flodesmatrisen?
e Anvands prickning for att visualisera stillestand?

e Hur ser flédet av nya forslag ut? Lagt? Hogt? Varierande?
e Hur forslagens karaktar ut?

e Hur ser interaktionen ut med andra forbattringstavior?

e Ar problemet tydligt klargjort?

e Finns det en tydlig dgare av problemet?

Beteende

e Hur har deltagarna forberett sig infor ett mote?

e Hur ser styrning av ett mote ut?

e Hur engagerade ar motesdeltagarna?

o Tycker deltagarna att det ar roligt med forbattringsarbete?

Forbattringar och larande

e Vilket stéd har ansvarig leancoach gett?

e Har studiebesok gjorts vid andra forbattringstavlor?

e Hur ser relationen ut mellan anvandandet av férbattringstavla gentemot SPL och K2?
e Hur fungerar ldrandet med verktyget?

Organisatoriska forutsattningar

e Anvands verktyget i linje eller projekt?

e Har forbattringsgruppen inbordes liknande uppgifter eller vitt skilda?
e Hur ser integrationen ut med 6vrigt arbete?

e Vem dr tavelledare?

e Vilka ingar i forbattringsgruppen?



