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Forord

Det er et fatall norske, kvalitative casestudienstuderer bruken av leanmetoden for
kontinuerlig forbedring fra en kommunes dagligdtdBenne studien bidrar med ansattes
opplevelser med lean i sine avdelinger. Tatt idde¢ting kommunens grundige forankrings-
og forarbeider viser det seg ulike holdninger ogdtiager i leanpraksisene i de studerte

avdelingene.

Forskningsprosessen har for min del fortonet segeatopuslespill med mange sma og store
brikker i. Viktige hjgrnebrikker ble mgtet mellomglsis og meg som forsker, teori og

datamateriale, framdriftsplanen for forskningspe&gt og kraften i egen motivasjon.

Andre brikker som ellers skulle finne sine plassarforstudien, forskerspgrsmal og
problemstilling, refleksjonsturene med og uten tobwirfglge, litteraturlesingen,
empiriinnsamlingen, arbeidshverdagen, motivasjassbg skrivelyst. Da var det godt med

talmodighet og oppmuntring fra familie og vennerpen pa at jeg kunne realisere studien.

Takk til min fagrste veileder Anne Marie Berg somrket meg gjennom forstudiet og med
problemstillingen. Takk til Terje Slatten som tokeo veiledningsoppgaven, og bidro med
forskerstruktur og kunnskaper i studieprosessée inst takk til prosjektlederen for lean i
Gran kommune, Karin Aschim Olerud, for praktiskeitelegging i forbindelse med

datainnsamlingen, gvrige innspill og positive satt

Til slutt takker jeg informantene som hadde anledril & dele sine arbeidsopplevelser og
refleksjoner angaende bruken av lean, og sitt dnimeid kontinuerlig forbedring. Det ville

ikke veert mulig a studere og besvare problemsgidimuten deres empiriske bidrag.

Dokka, oktober 2012

Ann-Kirsti Seiersten



Sammendrag

Fenomenet jeg ser pa er forbedringsprosesserémmiine som bruker leanmetoden. Temaet
er kontekstualisering i betydningen av «nar kunpskarm av idéer tas i bruk i en
organisasjon». At ideer og oppskrifter formelt lalttoptert betyr ikke nadvendigvis det
samme som at de tas i bruk, og far styrende vigenipa aktiviteter i organisasjonen.
Medvirkningsbaserte prosesser, der store delergangasjonen blir mobilisert, har stgrst
sjanse for & lykkes og skape en kultur for kontiige forbedringer.

Malet med studien var saledes a fa forstaelse mgjkini hva som skjer i en kommune nar
leanmetoden brukes i daglig drift, og se hvilketyteing dette har for kommunens arbeid
med kontinuerlig forbedring.

Det er gjort en kvalitativ studie med semi-struktte intervjuer, og jeg bruker empirien fra
tre kommunale avdelinger som i ett ar har brukt iedaglig drift. Deres erfaringer og
opplevelser gir innsikt i om de bruker lean, hvagge og hvordan de bruker metoden.
Informantene beskriver avdelingenes resultateeambruken, og om lean farer til
kontinuerlig forbedring.

Det er benyttet empiribasert teori som metode fandlysere tekstene. Kodingsprosessen og
kategoriseringen avdekket hovedkategoriene «hafgnag «handling». Ved hjelp av
leanteori ble teoretiske forventninger basert p@aoprinsipper identifisert. Det studeres
hvordan funnene fra studien legger seg inntil é&ksde teori, andre sammenlignbare studier
og leanprinsippene.

Teorier fra organisasjonsutforming, annet forskearbeid, leanteori og begreper innen
organisasjon og ledelse, sammen med fenomenolagiepteres for a vise min forstaelse og
grunnlag i mgtet med forskningsfeltet. Ytterligézeri og forskning som belyser empirien
danner en helhet i diskusjonsdelen. Metodedelemaggterer for at studien er gjenkjennbar
og overfgrbar for andre kommuner i deres leanartbmktiske og teoretiske implikasjoner
blir beskrevet avslutningsvis.

Resultatene viser at funnene i stor grad bekreftesksisterende teori og forskning. Det er
imidlertid forskjeller sammenlignet med de utvallganprinsippene, knyttet til lean som

styringssystem, systematikk i verktgybruk, teamsamid og kundeperspektiv.



Summary

The phenomenon studied is improvement in a murityghat uses lean method. The theme
is contextual in the sense of "knowledge as iddaswinserted in an organization.” The ideas
and recipes formally adopted does not mean thgtareeadhered to, and getting guiding
effects on the activities of the organization.

The aim of the study was to gain understandingiasight into what happens in a
municipality when the lean method is used in daggrations, and its significance for
continuous improvement.

It is a qualitative study with semi-structured iviews, and | use empirical data from three
selected local government units. Empirical dataetasethod is used for analyzing texts.
Encoding processes identified the main categoa#gude” and “action”. It is studied how
the findings of the study lie until existing thepother similar studies and lean principles.
Method section argues that the study is recogreztainlother municipalities in their lean
efforts. Practical and theoretical implications described in the conclusions.

The results show that the findings largely are ordd by existing theory and research.
However, there are differences compared with learciples, related to lean as management

system, systematic us of tools, team and custosrsppctive.
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1.0 INNLEDNING

1.1  Veien fram til forskningsidéen

Som tidligere kommunal skole- og enhetsleder rfgeholdt meg til og gjennomlevd
reformer, nye leereplaner, sma og store organissisieer som for eksempel mal og
resultatstyring, balansert malstyring, tonivamadetningsfokusert tilnaerming,
medarbeidersamtaler, prosjektlederprosesser, serkieeringer, inkluderende arbeidsliv osv.
Noen av idéene lever fortsatt i organisasjonen@smaadre aldri fikk skikkelig fotfeste.
Medarbeidere som har veert lenge i en organisasfareeat slik nye idéer kommer og gar,
og noen hevder at det er avhengig av ledelsensgtiesel og engasjement hvordan man
forplikter seg individuelt som idéutfgrer. Min enifag er at det sjelden kan vises til at en
organisasjonside har blitt veerende i en kommunedsgsjon i veldig mange ar uten at det

har blitt avlgst av noe nytt.

Interessen for hvordan organisasjonsidéer "komrgegas”, ble vekket via studiene i
Organisasjonsutforming ved Haggskolen i Lillehamimesten 2010. Forholdene rundt
management-systemer ble gjenkjennbart og teoreélist, slik at jeg kunne knytte det opp
til og bedre forsta egne praktiske erfaringer meeeée en del av disse organisasjonsidéene. |
denne forbindelse skrev jeg en eksamensbesvaml$®anisasjonsutforming i offentlig
sektor”. Der sa jeg neermere pa hvordan reformerskateres, og saerlig pa iddeansom et
prosesskonsept for den primaere verdikjeden. Doktda&mnfra forberedelsesfasen far
innfaringen av lean-prosjektet i Gran kommune lgsdostudert, i lys av instrumentell og
institusjonell teori.

Innsikt og teorier derfra tar jeg med meg inn imemasteroppgaven som en teoriforstaelse
og et grunnlag jeg @nsker a videreutvikle. Videridingen bestar i & studere praksis og
opplevelser i sammenheng med andre, relevanteeteonenfor organisasjonsutforming.
Perspektivet om kunnskapsoverfgring i form av cetéesse til praksis blir belyst, og ses
sammen med hva denne nye praksisen farer til.

Nysgjerrigheten pa lean som organisasjonside Wketeog jeg kontaktet radmannen i Gran
vinteren 2011 for & hagre om det kunne la seg gjmeé dypere studier knyttet opp til Gran
kommune. Dette fgrste matet 3.januar 2011 daradejrbinnen for idéen om a skrive om

fenomenetorbedringsprosesser i kommuner som bruker leantegto



Forbedringsprosesser og kontinuerlig forbedringrevesentlig del av min arbeidshverdag.
Som revisor i sosiale virksomheter ut fra et eursipeammeverk og en standard (eQuass)
giennomfarer jeg revisjoner i bedrifter for a eteebruken av kvalitetssystemer der
kontinuerlig forbedring er en av dimensjonene nd&den. Metodikken som benyttes i
revisjonen er dokumentgjennomgang, intervjusamtadesbservasjon. Flere av disse

bedriftene er na i ferd med a innfare lean.

Siden jeg selv ikke har erfart lean, og fordi jetid et behov for a undersgke neermere
kommunens og de ansattes situasjon, valgte jegraginfare en forstudie. Forstudien
bygger pa informasjon fra kommunale dokumentemager med kommuneledelsen og
sentrale referanseaktgrer innen lean i Gran, ogderi 2011-2012. Jeg fikk ogsa anledning til
a delta pa et utvidet interkommunalt leanmgte gaeinstrealisering er temaet. | disse mgtene
ga kommuneledelsen uttrykk for at det kunne vegeréssant & se naermere pa hva lean kan
gi av forbedring pa kommunens tjenestekvalitet. Miggruppe i studien er de ansatte.
Sgkelyset ble rettet mot hva de ansatte gjgr deftringer pa kommunens tjenestekvalitet,
med bruk av leanmetoden. Jeg gnsker & studer@stg fle ansattes opplevelser nar
leanmetoden brukes, og om det resulterer i komnmaigaske om kontinuerlig forbedring.
Forhold som ble tydeligere for meg gjennom forsttigtiar knyttet til de kvalitative variablene
teamorganisering, implementering, bruken av senteginverktgy og lseringen i
innfaringsprosjektene. Jeg opplevde at det vaeuftikstaelser knyttet til disse variablene, og
det ville jeg finne mer ut av. Forstudien ledet ntifprskerdesignet og de pafglgende

forskerspgrsmalene.

1.2 Forskningsspgrsmal og problemstilling

Malet med studien er a fa innsikt i og forstaelednaa som skjer nar leanmetoden tas i bruk i
daglig drift i en kommune. Konteksten som studereGran kommune, slik de har valgt &
gjgre det i sin leanhverdag. Perspektivet om briukkzglig drift er for & kunne studere hva
lean gjgr med en kommune, og hva en kommune gjdrieam. Jeg ser pa om leanprosessen
har fart til noen effekter for tilfellet Gran komma, og hvordan funnene fra studien legger
seg inntil andre sammenlignbare leanstudier, leasipper, organisasjonsteorier og

kommunens forventninger og forberedelser.



"Hvordan brukes lean i daglig drift?"er ett av mine to forskningsspgrsmal. Med dagfify d
mener jeg kommunens styrings- og utviklingssysterheerdagen. Fire av
innfaringsgruppene i Gran kommune har pr. juni 26ttArs erfaring med lean i daglig drift,
og det ligger til rette for & innhente informasjmmdata fra de ansatte som var involvert.
Malet med lean, former lean tar i daglig drift, attes forhold til sentrale leanbegreper og
virkningene av lean blir sentralt & finne ut avahs "levedyktighet” over tid, sett med de

ansattes gyne, er ogsa relevant a se naermere pa.

Etter Gran kommunes innfgringsprosjekter fasesniednden over i det daglige arbeidet for a
fullfare de forbedringstiltakene som ble besluitigtosjektet, og for & starte nye, interne
leanprosesser. Ved hjelp av ny leering og metodiéinesdette starten pa avdelingenes
kontinuerlige forbedringsarbeid. Forbedringsarbest#al etablere en kultur for endringer hos
de ansatte, og de skal utvikle en systematikk éttedved & bruke den nye metodikken.

Ut fra det farste forskningsspgrsmalet om hvoraam lbrukes i daglig drift, sper jeg det
andre forskningsspgrsmaleli&ner de ansatte at dette farer til kontinuerligrfmedring?”

De ansatte er dem som var involvert i innfaringsjgktene fra varen 2011, og representerer
bade medarbeidere og ledere. Med kontinuerlig finthg mener jeg forbedringer av
kommunens tjenestekvalitet for innbyggerne, bas&de ansattes forstaelse, involvering og
innsats, slik de selv opplever det.

De to forskerspgrsmalene utgjgr oppgavens probikintst

Hvordan brukes lean i daglig drift, og farer dettig kontinuerlig forbedring?

1.3  Bidrag og aktualitet. Avgrensning.

Min oppfatning er at det i Norge har vaert mye fopadean i produksjons- og
industrisammenheng, og mindre innen kommunale $fene

Behovet for empiriske undersgkelser i forbindelszlnean organisering, bekreftes av
Finsrud, Ingvaldsen og Rolfsen (201Borfatterne oppsummerer at konsekvensene av lean
organisering er avhengig av konteksten den impléenes i, og ma saledes studeres i lys av
den enkelte kontekst. Studien fra Gran kommune gike kontekstbidrag.

Mye av samme tankegodset deles av Brannmark (20t2)s litteraturstudier over
internasjonal, empirisk forskningslitteratur omrié&ommuner og myndigheter. Han
reflekterer over at det finnes mindre forskning lowva learfaktiskinnebeerer i ulike
kontekster, enn om hva le&aninnebeerdasert pdeoretiske og hypotetiske resonnementer
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og pastander. Bidraget her er Gran kommunes egfspariode pa ett ar i daglig drift for de
farste prosjektgruppene fra 2011. Studien brukésse pa hvordan lean kommer til uttrykk
og kan merkes i hverdagen hos disse kommunaleingdak.

| Oppland er flere kommuner i gang med & innfgag Jenen Gran er av de kommunene som
er kommet lengst rent tidsmessig. Heller ikke psjoxalt niva er det seerlig mange
kommuner som er mer relevante enn Gran. Det off@stikorte framdrift med tanke pa lean i
daglig drift i Norge kontra industriens, er et folthsom ble papekt i "AFI-forum om Lean” i
regi av Arbeidsforskningsinstituttet 27.03.12. D& det informert om at det er et sveert
begrenset antall norske studier som ser pa hva albgidsplasser og arbeidskultur lean
skaper i den kommunale hverdagen — etter at dgmélatende begeistringen har lagt seg

etter noe tid. Tilfellet fra Gran er en empiriskdie med fokus pa den kommunale hverdagen.

Aktualiteten for Gran kommune ligger i at resulteeng funnene fra studien kan ses i
sammenheng med kommunens effektmaiy.gran.kommune.nd:

" & fa etablert LEAN som arbeidsmetode innenfor@hian kommunes enheter/ avdelinger.
Hovedfokuset i innfgringsprosjektene er laering.drega alle niva i Grankommune skall
beherske LEAN nar innfaringsprosjektene er fullfgrt

Studien bidrar til ny innsikt og leering som kommnr&n nyttiggjere seg framover. Den
forsterker Grans prosess som alt er i gang, ogfalgp forholdene slik de framstar i dag.
Oppgaven gir kommunen en form for status undenvaéses masterplan "Bglgen 2011-
2013". Studien kan brukes i utfasingen av de nesti@ringsprosjektene, og som
korrigeringspunkt for avdelinger som na er i daglitt.

Studien bidrar til gkt forstaelse av hva som méotilat kommunens medarbeidere blir
metodens ngdvendige utgvere og stattespilleresidagbmed kontinuerlig forbedring. Derfor
er studien et bidrag for & belyse den institusjenad kvalitative delen av lean.

Studien bidrar til & belyse leans effekter for koueérlig forbedring i utvalgte kommunale
tjenester. Resultatene gir kommuneledelsen tilbakdimger pa det kontinuerlige
forbedringsarbeidet.

Studien har overfgringsverdi for andre kommuner fead organisering, eller som tenker seg
a innfgre lean. Kommunene kan benytte informasjdweefra til statte eller justeringer av

egne prosjekter, og studien bidrar til refleksjoogrinspirasjon i deres leeringsprosesser. Jeg

! http://www.gran.kommune.no/Gran-kommune/tienestisiklingsarbeid/Bolgen---Lean-i-Gran-kommune-
2011-2013/
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har ogsa grunn til & tro at innholdet i og spgremélfra denne studien er av kommunal
interesse, og at det er gjenkjennbart for flere kaumer enn Gran.

«Pull» og «Perfection»er to av fem leanprinsipper som leanmetoden bypggedefinert av
forskerne Womack og Jones (2003). Slik jeg seeddisse to prinsippene tett koblet til
problemstillingen, og er relevante for & studergkbn av lean i en kommune. Jeg velger &
avgrense studien ved a benytte de nevnte prinsippgnoperasjonaliserer dem ved bruk av
forventninger. Teoretisk stgtter jeg meg her fin®rskning og litteratur som er knyttet til
lean, for & forsta og forklare disse prinsippemehold og hensikt.

Forskningsdesign, metodevalg, innsamlet empiriisé®nde teori og studier brukes sammen

for & kunne gi grunnleggende innsikt i forskerspziiene.

1.4  Oppbygging av oppgaven

| teorikapitlet bringer jeg inn teoretiske tilneenger og begreper som belyser hvordan idéen
lean kan pavirke og selv pavirkes av det prakgitfelen brukes i. Innenfor temaet
kontekstualisering har jeg valgt ut variabler jegner er betydningsfulle for ideens livsvilkar.
Jeg benytter oversettelsesteorien og virusteoidgegreper og teori som er koblet til lean,
og teorier innen organisasjon og ledelse. Tidligerskning som belyser problemstillingen
trekkes inn, og til sammen utgjer disse tilneerminegdet teoretiske forstaelsesrammeverket i
diskusjonsdelen.

| det tredje kapitlet tar jeg for meg de metodiakpektene knyttet opp til problemstillingen
som et rammeverk og grunnlag for studideg gjar rede for hva jeg har gjort, og for valgene
som er tatt underveis i forskningsprosessen. Stedmskningsdesign, metoder og strategi
presenteres. Jeg gir sa et grundig innblikk avddazidet i konteksten Gran kommune,
herunder kommunens forventninger og forberedelsest Iean fra ide til daglig drift. Deretter
forteller jeg hvordan studien er gjennomfgrt ograam data er behandlet, bearbeidet og
analysert.

| analysedelen presenterer jeg funnene slik de 8msg i datamaterialet. Jeg beskriver
hvordan kodingsprosessen og kategoriseringen @rt @ithm mot hovedkategoriene. Jeg tar
med meg rammeverkene fra teoridelen og fra metdeleden i forskerfeltet, og bruker dem
sammen med kategoriene og funnene, for & besviakefspgrsmalene i diskusjonsdelen.
Avslutningsvis deler jeg kritiske refleksjoner @grtaer for videre forskning, far praktiske og

teoretiske implikasjoner belyses.



2.0 BEGREPSAVKLARING, TEORETISK TILNARMING OG
RAMMEVERK

ProblemstillingenHvordan brukes lean i daglig drift, og farer detiltekontinuerlig
forbedring?avleder organisasjonsteoretiske begreper somgfgeder og ser naermere pa i
dette kapitlet. Begrepene og variablene er medgi&a helhetlig forstaelse av
problemstillingen. Farst beskrives det hvordan leamforstas i falge teorier og leanlitteratur.
Deretter ser jeg pa hva som kan skje nar en idaéeigde som lean tas i bruk i et kommunalt
praksisfelt. Til slutt studerer jeg kontinuerliglh@dring i lys av lean, tjenestekvalitet, laering

og kunnskap.

2.1  Hvalean selv mener det er — og lean som dragdévlanagementkulturen
Lean, oversatt til slank eller mager, er en ledissofi som opprinnelig ble utviklet med

hensyn pa stasjoneer bilproduksjon. Ford innfarikagangen ved & ta i bruk samleband i
1908, noe som farte til en kraftig produktivitetaaig. Bilprodusenten Toyota i Japan
videreutviklet disse tankene med a utvikle Toya@dBction System (TPS), som igjen dannet
nye prinsipper, ideer og verktay. Ved & utformedpisjonsprosessene mest mulig i
sammenheng, og med god flyt i prosessene, kunneumragé ungdvendige produktkostnader.
Farste gang "Lean Production” ble brukt var i detilen til John Krafick i Sloan Management
Review i 1988, Triumph of the Lean Production SysteRgvik (2007) omtaler Lean
Production som et prosessbasert konsept som hldattvsamarbeid med amerikansk
bilindustri og Massachusetts Institute of Techng|dgIT. Med bruk av Lean Production
skaffet amerikanerne seg samme effektive produksjom japanerne klarte med Toyota. TPS
er naer sagt identisk med lean i litteraturen iédRgpvik (2007).

Lean filosofien gar ut pa & eliminere all slgsipgngom kontinuerlig & veere pa utkikk etter
hva som kan forbedres, jevne ut arbeidsflyten agflgksibiliteten (Ravik, 2007). Slgsing i
denne forstand er ment som ressurser brukt paitekéivsom ikke gir verdiskaping.

| denne oppgaven bruker jeg samlebegrigstom bade metoden, konseptet og filosofien.

De siste 25 arene har det Ravik (2007) betegnenasiverdens nye popularitetskultur,
managementkulturen, befestet seg bade i privaffegtbg virksomhet. Den moderne
forvaltningen sgker nye samarbeidsformer pa tvefsmaltningsgrenser, og pavirkes av og
tar inspirasjon fra aktgrer og organisasjoner ateagen forvaltning, og utenfor
landegrensene. Bade private og offentlige orgajuisas har stor tilgang pa idéer om hvordan



organisasjoner bgr utformes, ledes og styres. Refoog idéer spres til ulike virksomheter

og kan utlase omfattende omstillingsprosesser §dnsen, Leegreid, Roness & Ravik,

2009).

Seerlig viktige, populeere og utbredte i nyere tidkumseptbegrepene mal- og resultatstyring,
balansert malstyring og kvalitetsledelse blitt lirshve systemer for kontinuerlig forbedring.
Disse konseptene lar seg vanskelig datere, denhakler historie og er sapass generelle at de
har fart til sveert ulike styringsoppskrifter (Rgv2007). Lean Production er en

arbeidsmetode for kontinuerlig forbedring, og bygo@ disse nevnte konseptene.

Forskningen til Womack og Jones (2007) har derbithatt sterkt til at lean konseptet er blitt
oppdaget av organisasjoner utover produksjonsknjemdustrien. Forfatterne hevder at lean
production kommer til & ta over som det dominergrai@digmet for produksjon i alle
sektorer, og at dette vil lede til en bedre veriberalle (Womack, Jones & Roos, 2007).
Leanprinsippene og verktgyene som skal "slanke’ @mibsesser er i ferd med a overfgres til
flere bransjer som bank, bygg og mer og mer tetmifig virksomhet. Brannmark (2012) viser
til studier der det framgar at over halvparten amske kommuner har pravd lean i en eller
annen form, og at det er regionale og nasjonalgramo i bade Danmark og Sverige som
stgtter opp om lean-arbeidet i kommuner og indulsé@n organisering har for alvor gjort sitt
inntog ogsa i norsk arbeidsliv. Innen industriyvptitienesteyting, statlig forvaltning,
helseforetak, og na i kommunal sektor gjiennomfdetddean-inspirerte endringsprosesser
(Finsrud et al., 2012).

2.2  Leans 5 prinsipper og klassiske leanverktgy

Kaizen er en kontinuerlig forbedringsfilosofi ogledringskultur med ratter i Japan. Avledet
av den utviklet Womack og Jones (2003) fem prinsidpr & eliminere slgsing (muda).
Prinsippene skal inspirere til nye tanker om hvardean tilrettelegger det daglige arbeidet og
arbeidets verdistrammer. Den metodiske rekkefgaidggmnprinsippene har et logisk forlgp
(Greve & Jensen 2007) og forklares i korte trekdam

For & veere oppmerksomme pa om ressursene bruksikteeressig identifiseres det farst hva
som skaper verdi for kunden (1.Specify Value).

Ut fra analysen om eksisterende verdistram (2.l8etite Value Stream), og hvilken slgsing

som kan fjernes, beslutter faggruppa/ teamet dentidige verdistrammen med god flyt i



prosessene (3.Flow). | dette kan en standard e¢sbier beste praksis ut fra et kundebehov
(4.Pull), som igjen kan justeres og forbedres (Gde&aon).

Med bruk av disse prinsippene kan en framvekstraappraksis forhindres. For stor grad av
den enkeltes metodefrihet eller monofaglighet kgséaeduseres (Eriksen, Fischer, Mgnsted,
2011).

Kaizenarbeidet og metodikken skal gi medarbeideneell innflytelse pa arbeidsgang,
standarder og oppgave- og ansvarsfordeling. Koligerzturen til lean viser til erfaringer der
det & arbeide med forbedringer gir stor tilfredsiehayt engasjement hos medarbeidere og
ledere (Greve & Jensen, 2007). Delegeringen avaautgy kompetanse til medarbeiderne
framheves i leanlitteraturen som avgjagrende fourdnke holde fast ved leanprinsippene og

skape en vedvarende effekt.

Ut fra problemstillingerHvordan brukes lean i daglig drift, og farer detitekontinuerlig
forbedring?mener jeg det er fruktbadtse neermere pa de to siste leanprinsippene ferdad
sitt praktiske feste i daglig drift. De gir ogsalensiktsmessig avgrensning av oppgaven.
Prinsippene er operasjonalisert ved at jeg knjtieentninger til hvordan leanprinsippene
kommer til uttrykk i hverdagen. Forventningenerespirert av Womack og Jones (2003), og

Senderby, Iversen og Holte (2008).

Leanprinsipp 4: "Pull”

| falge Womack og Jones (2003) skal ingen verdimstppodusere varer eller tjenester uten at
en kunde har etterspurt det, og de kaller denrdnimagen for «pull thinking». De hevder den
beste maten a forsta prinsippets logikk og utfoigki pa er:

«...to start with a real customer expressing a denfand real product and to work
backwards through all the steps required to bring tlesired product to the customer.”
(Womack & Jones, 2003:67)

Ut fra dette kan det forventes fglgende av en asgajon som bruker lean:
Forventning 1: Tilbakemeldinger fra kunder brukgstematisk for & skape bedre
tienestekvalitet for kunden.

Forventning 2: En standard for beste praksis eteble

Forventning 3: Produksjons- og servicesystemer ajjanalyser, arbeidsoppgaver og

samarbeidsprosesser skaper verdier.



Leanprinsipp 5: "Perfection”

Womack og Jones (2003) beskriver prinsippet «Peofes som gapet mellom dagens
virkelighet og gnsket situasjon. Organisasjonemeéiv & kompensere gapet blir avgjarende,
og kontinuerlig og trinnvis forbedring skal tettevikene. Prinsippet er helt fundamentalt i
leanmetoden hevder forfatter(®903:89).

«Much of the potential of lean thinking is lostesd you take the final principle to heart.”

Ut fra dette kan det forventes fglgende av en legarmasasjon:

Forventning 4: Malet med forbedringene er synliggjog gir inspirasjon og retning for de
ansattes innsats for ytterligere verdiskaping.

Forventning 5: Utvelgelsen av forbedringstiltaksker ved a prioritere tiltak i forhold til
tilgjengelige ressurser.

Forventning 6: Forbedringer skjer med bruk av fdrbegsteam og/ eller
«forbedringsagenter».

Leanprinsippene og forventningene blir en del anmeverket, og oppsummeres i

diskusjonsdelen

Leanmetoden inneholder en rekke arbeidsverktgkl&siske, overordnede leanverktgyene
er i falge Greve og Jensen (2007):

1) Kaizentavler — der Igpende forbedringer beskrives

2) Verdistramsanalyser — analysering av verdikjeded fiokus pa sluttbrukeren

3) Standarder — utarbeiding og bruk av standardeypamrader

4) Mal- og resultatstyring — definering og ajourfgriagg maltall og oppnadde resultater

5) Analyser av slgsing — basert pa atte slgsingsomrade

Begrepet kaizen kan oversettes til "god vei” (Egik®t al., 2011) om den systematiske maten
& arbeide med lgpende, kontinuerlige forbedringedpevet av linjeledelsen. Arbeidet med
den kontinuerlige forbedringen systematiseres nmakl &v en kaizentavle, der de ansatte og
teamene beskriver forbedringene ukentlig eller arimeer uke. Disse korte mgtene varer
typisk i 15-20 minutter (Eriksen et al., 2011).



Fokuset i alt arbeid skal handle om hvordan meddebee kan forbedre sine arbeidsprosesser
for & tilgodese flere brukerbehov. Et kritisk foldhéor a klare & beholde denne

oppmerksomheten, er tilstedevaerelsen av trivsaripgidsplassen.

2.3 Finnes det en egen lean-definisjon?

For a finne svar pa problemstillingen ma jeg hdogstaelse av hvordan leanidéen kan
defineres. Underveis i denne studien har jeg opplean som et noe utydelig og tvetydig
begrep. Tvetydigheten gjor at det kan veere vanpkeforholde seg til idéen som forsker
bade teoretisk og metodisk. Hva er det man egefiatigiker pa dersom metoden er vanskelig
& oppfatte? Utydeligheten kan vaere utfordrend&darmuner som gnsker a ta i bruk lean, og
som vil utvikle en felles forstaelse av leanideiemhold og form. Vil det veere mulig a forsta
om man har tatt i bruk lean i en kommune, hva ham tatt i bruk og hvordan viser i sa fall

dette seg?

For & spisse svaret om en lean-definisjon belggpdgt giennom en nei- variant og en ja-

variant.

2.3.1 Nei
Leanproduksjon er utledet av begrepet "lean pradotbg av MITs forskere som studerte

den globale bilindustrien. Finsrud et al. (2012)dex at det ikke finnes noen entydig
definisjon av "lean produksjon”. Dette til tross fen omfattende forskning pa konseptet lean
produksjon. En vanlig brukt definisjon er imidlertt lean produksjon handler om a fjerne
"slgsing” (Womack & Jones, 2007), men definisjos&itler ikke mellom rasjonalisering
generelt og lean produksjon spesielt. Shah og \(20@7) mener at kjernen i lean produksjon
er a tilrettelegge for forbedringer, gjgre prodoksn stabil og forutsigbar og at dette
forutsetter en systematisk fierning av uregelméstigy internt og langs verdikjeden. For a fa
til denne stabiliteten brukes en rekke virkemiaigrverktgy som total kvalitetsledelse

(TQM), just-in-time, utjevning av produksjonen,atitproduktivt vedlikehold (TPM) og
utstrakt samarbeid med underleverandarer.

Finsrud et al., (2012) benytter begrepet "lean piggxing” som et alternativ til
leanproduksjon, basert pa de organisatoriske maiksi Her trekkes det fram sentrale
elementer i leanorganiseringen som standardisevtegser, jobbrotasjon, teamorganisering
og forbedringsgrupper (Durand, Steward & Castll#99, i Finsrud et al., 2012).
Utfordringen med a definere lean stgttes ogsa mkifingsmessige forsgk og litteraturstudier

om publikasjoner som Brannmark (2012) referetHér hevdes det at utydeligheten i
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begrepsbruken rundt lean i seg selv kan bidraatiskeligheter med forskning. Mer eller
mindre like filosofier som just- in- time, TQM odPB kan veere vanskelig & skille ut rent
praktisk fra lean, de er inspirert av hverandre@wegg til brukes begrepene ogsa synonymt
(Holweg, 2007 i Brannmark, 2012). Ytterligere faring kan skapes nar andre lignende
konsepter og disipliner trekkes inn, sd som SixrBigQuality, Lean Six Sigma, Kaizen, BPR
(Business Process Reengineering), toyotisme, deatisktaylorisme eller fleksibel

spesialisering.

2.3.2 Ja
Toyotas produksjonssystem (TPS) er den rette med&r hvordan lean skal karakteriseres

hevder blant andre Suarez-Barraza et al. (200€3nmnark 2012). Det finnes forsknings-
publikasjoner og konsulentprogram som beskrivendanodellen som lean. TPS sin egen
tolkning av leanfilosofien, "lean-tempelet”, er btaannet inspirert av Womack og Jones
(2003). Det forekommer en del typiske arbeidsverkigan-modeller s som behovsstyrt
produksjon (just in time), ulike former for interng eksterne siganisystemer for helhetlig
produksjon (kanban), standardisering og arbeid ryeding og systemetablering (ofte 5S),
verdistramsanalyse, prosesskartlegginger, visualgearbeid med kontinuerlig forbedring
(kaizen), slgsereduksjon (muda), og kvalitetssirfCA) hevder Pettersen 2009a i
Brannmark (2012).

Basert pa slike gjentakende beskrivelser blir gidean, i falge Pettersen (2009a i
Brannmark, 2012), definert som et konsept med enlisg verktgy, som en filosofi og som
en tilstand eller et ideal & streve mot.

Womack og Jones (1996) anses & ha en helhetlignégftende definisjoh, men i en noe
uvant sprakdrakt for en kommunal tjenestebedrift:

«A continuing agreement among all the firms shativegvalue stream for
a product family to correctly specify value frone standpoint of the end
customer, remove wasteful actions from the vaheast, and make those
actions which do create value occur in a continuftos as pulled by the
customer.»

En mer overordnet definisjon av lean finner vidanétteraturen. Lean defineres som en
visjonsdrevet filosofi om det perfekte produksjorstemet (Eriksen et al., 2011). Malet er a
skape en kultur i organisasjonen som hele tidebstretter & gjare det bedre, med

kompetanse og verktgy som understgtter realiseriagevisjonen.

2 Hentet frahttp://leanforumnorge.no/no/nyheter3/lean-operati@ink til artikkel fra prosjektet Lean
Operations., mai, 2012)
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Siden jeg oppfatter Pettersens (2009a i Brannn2&xk?) forstaelse som mest tilpasset
kommunale begreper og sammenhenger velger jedta stgg til alean kan defineres som
et konsept med en samling verktay, som en filogafbm en tilstand eller et ideal & streve
mot.Denne forstaelsen av lean er imidlertid vid ogegeh, og kan veere problematisk a
avgrense med tanke pa problemstillingens forskisipgssmal.

2.4 Overfgring av organisasjonskunnskap som en aael i leanarbeidet

Med bakgrunn i studiens tema om kontekstualisesaier jeg i teoriene a finne forstaelse for
den overfaringskjeden som skjer nar idéer overséttpraksis og tas i bruk i hverdagen.
Teoriene bygger pa en grunnleggende innsikt ondgid@er og oppskrifter implementeres,
skjer det noe bade med organisasjonen, og med.ideen

Pragmatisk institusjonalisme (Ravik, 2007) er emdisk posisjon som befinner seq i
spenningsfeltet mellom det sosialkonstruktivistisgedet modernistiske paradigmet. Avledet
av denne posisjonen er det utviklet to pragmatisipirerte teoribidrag som fanger inn ulike
perspektiver ved tilbud, overfaring, mottak og dtimg av organisasjonsideer;
translasjonsteorien (oversettelsesteorien) og taauen (Ravik, 2007).

Overfgring av organisasjonskunnskap som fenomerakatytisk deles inn i to hovedtyper av
prosesser; dekontekstualisering og kontekstuatigebekontekstualisering handler om a
hente noe ut av sammenhenger, gjennom "lgsrivelgépakking” av en kontekstbasert
oppskrift eller ideKontekstualiseringireier seg om organisasjoners etterspgrsel, mottak
implementering og utnytting av idéer og oppskritem er populeere. Oppskriften "pakkes
ut” fra sin idéform og materialiseres i struktunertiner, aktiviteter osv. inn i en ny
organisatorisk sammenheng. Ved a skille mellom difastualisering og kontekstualisering
kan det hjelpe oss til blant annet a kunne idesati® kunnskapsoverfgringsprosesser og
eventuelt finne mulige kritiske faser (Ravik, 2007)

Det er imidlertid ikke slik at man helt kan velgaerbdekontekstualiseringen, og isolert se pa
kontekstualisering. Dekontekstualisering og kontigkissering kan knyttes sammen, og
forstas i et translasjonsteoretisk perspektiv, sorform for "oversettelse”. Forut for
"utpakkingen” har det jo foregatt en "innpakkingly som setter sitt preg pa hvordan denne
utpakkingen skjer. "Noe” hentes ut fra én sammeghewerfgres, omsettes og innsettes i en

ny kontekst.
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Dekontekstualisering og kontekstualisering kan dgsstas i en sammenheng der erfaringer
brukes, ut fra perspektivet om grunnleggende hagslogikk og det March og Olsen kaller
"passende atferd” (Christensen et al., 2009). Dallea dekontekstualisering om at andres
erfaringer ses som noe allment gnskelig og geseral. Kontekstualisering er at man ser pa
andres erfaringer som seerlig relevante fordi dei s@mme situasjon som en selv, og kan
hente erfaringer og forbilder pa organisasjonsifi@eandre land, miljger og organisasjoner.
Slike populeere organisasjonsideer og oppskrifténgittet til for eksempel ledelse, struktur,

organisering, kultur og prosesser.

2.5 Kontekstualisering - hvordan idéer tas i mot oigruk i en ny sammenheng

| denne studien har jeg valgt & se neermere pakstotdisering siden jeg opplever at det er i
den tilstanden lean befinner seg i denne studientekst.

Teorien herfra kan hjelpe til med & forsta og farklhva som skjer ut fra en kommunes
stasted og situasjon med a ta lean i bruk i datyify Jeg gnsker & finne ut av hva som skjer
nar organisasjonsidéen lean forsgkes tas innegjeavdelingene; blir ideen kastet ut igjen,
eller blir den omformet for & passe bedre inn i kmmehverdagen?

Disse immaterielle ideene kan forstds som en $laty$abrikata som ma gjares ferdig lokalt i
den enkelte organisasjon mener Christensen e2Q09§. Imidlertid blir noen idéer veerende
pa prateplanet, mens andre kommer til uttrykk ibage resultater, aktiviteter, endrede
strukturer og styringsprinsipper. Det er ulike drfger knyttet til overfgring og innfaring av
ny kunnskap i organisasjoner; noen lykkes bra na@dse nar ikke giennom med sine
intensjoner om endring (Ravik, 2007). Og er detignalsi noe om hvor lang tid det tar fra

organisasjonsidéen tas inn, og til den eventuslt bauk?

2.5.1 Fra prat til praksis

Ved hjelp av Raviks teorier (2007) forsgker jegyufen under a visualisere hva som kan skje
nar idéene reiser inn og mater praksisfeltet. &pfioblemstillingeHvordan brukes lean i
daglig drift, og farer dette til kontinuerlig fordeng? kan figuren gi et bilde av hva som

skjer i mgtet mellom en kommune og lean, og hviékger dette kan gi i og for
organisasjonen. Det er ikke slik at idéen lean mattéomt praksisfelt, men snarere mgater et

praksisfelt som fra far er fylt av andre idéer, ogetr og systemer.
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@nsketurnus

Den leerende organisasjonen TQM-Total kvalikekslse
Balansert malstyrin Helse, miljg og sikker{idiS)
Etisk regnskap Malstyring
Medarbeidersamtal lean < —  Tonivamodell
Verdibasert ledelse Empowerment

Figur 1: Nar idéen mgater det nye praksisfeltetpsadell inspirert av Rgvik (2007).

Den nye idéen ma finne sin plass i dette allere¢alel@rte praksisfeltet, med de falger det kan
fa for idéen. | det falgende forsgkes det & beskirie teorier pa hva som kan skje nar ideer
forsgkes iverksatt i praksisfeltet (Christenseal e2009). Figuren over kan ogsa brukes for a

illustrere de tre scenariene som idéemgtet kan texsul

- Rask og uproblematisk tilkoblidet optimistiske scenarioet), innebeerer at idger
oppskrifter raskt blir iverksatt, og gir de poséivirkningene og effektene som forventes og
loves av konseptlitteraturen. Tilkoblingen foruteeimidlertid en planmessig og rasjonell
iverksetting, og et konsept som er relativt fendiigklet med velprgvde verktgy som er klare

til & tas i bruk. Ideen, her i form av leanbokdeshler seg til inne i trekanten.

- Frastgting(det pessimistiske scenarioet) innebeerer en skdpdisining med
motstandsdyktighet mot raske omstillinger. | detradisjonen ses organisasjoner pa som
verdibaerende og komplekse institusjoner. [deenage og er tatt ut av sin opprinnelige
sammenheng, for s& a bli forenklet og popularisééer som forsgkes a tas i bruk i slike
komplekse organisasjoner vil ofte oppleve at de ig&sser inn, og gjennomgar en "test” i
forhold til eksisterende tradisjoner. Dersom d&keikamsvarer med, og stagter mot etablerte
verdier, kan tilkoblingen bli vanskelig. Ideer kagsa vise seg a veere for enkle for komplekse
organisasjoner og deres arbeidsprosesser, ivezlssetforsgkene opphgrer, og idéen kan pa
den maten bli frastatt. Ideen, i form av leanboksétir ut pa utsiden av trekanten.

- Frikobling (det artistiske scenarioet) kan illustreres vexdegn sjonglerer mellom prat og

praksis, mest som en spraklig forandring (Christaret al., 2009). Dette innebzaerer a
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balansere idéene internt slik at de nye idéeneri fjrad far en styrende virkning pa
betydningsfulle aktiviteter i organisasjonen, sengwoduksjonen av varer og tjenester og
vedtak. Dermed endres den interne praksisen odegigingen lite, men organisasjonen kan
pa "overflaten” framsta som moderne og effektivg@nisasjonen kan pa den maten mgte det
institusjonelle presset fra omgivelsene om a tak lole tidsriktige og legitime oppskriftene
ved & frikoble idéene fra sine egne, innarbeidepertaringsbaserte lgsninger. For eksempel
kan man snakke mye om «empowerment» eller en «maigs, men uten at det nedfelles i
bindende vedtak, nye rutiner eller endring av guaksis. Undersgkelser (Ravik, 2007) viser
at en del politiske og administrative ledere ovigiesemoderne reformer slik at de lover mye
som de ikke kan holde. Dette kan fare til kun sylslkmtrekk, og bidra til at ideene frikobles
og lever sitt eget liv. Ideen, i form av leanbokdeeveger seg inne i trekanten, men kobler

seg ikke til.

Disse tre teoriene over forklarer ikke alle muligéall av organisasjoners forsgk pa &
iverksette ideer, og teoriene kan variere melloghesiger i en organisasjon. Adopterings- og
iverksettelsesprosesser er vanligvis noe som laivielang tid (Christensen et al., 2009).
Virusteorien og oversettelsesteorien tar hensyaetile tidsforholdet, og supplerer og

modifiserer de tre fgrste scenariene.

2.5.2 To alternative scenarioer; virusteorien ogersettelsesteorien

Virusteorien (Ravik, 2007) handler om hva idéene kan gjgre argdnisasjoner. Ut fra
problemstillingenHvordan brukes lean i daglig drift, og farer detilkontinuerlig
forbedring?kan teorien veere en alternativ mate & forsta vekkringen i organisasjonen pa,
mellom idéen og konkrete handlinger, eller mellgma& og praksis». Dette kan veere nyttig
for a forsta hva lean gjgr med en kommune- og @n lolder det den lover.

Nar ideer kommer inn i en organisasjon kan dettst imerkes ved at nye begreper og
argumenter tas i bruk, siden populsere oppskrifterer sprakliggjorte ideer (Christensen et
al., 2009). Noen ganger kan dette som nevnt restilfekobling og bare spraklige
forandringer. Andre ganger kan det fare til eniEkksammenheng mellom "nye begreper og
nye grep”. Metaforisk betegnes denne sammenherggeretvirus som farer til en
spraksmitte, og som etter en lengre inkubasjorstdidut i forandringer i praksis og rutiner i
daglig drift (Christensen et al., 2009).Virusteartar hgyde for at det kan veere store
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forskjeller pa hvor mottakelige bransjer og sekterefor ulike ideer, og for at effekter av
adopteringen kan bli annerledes enn det ledelsgteseg ( Ravik, 2007).

Ravik (2007) argumenterer med at ideers reise praksisfeltet kan illustreres i to faser; ved
spraksmitte (adhesjon) og inntrenging (adsorpsjgplaksmitten skjer i form av begrepsbruk
og argumentasjon og fester seg i organisasjonereflater’. Adhesjon uttrykkes som ideers
spraklige merkelapper (lean, TQM, gnsketurnus asyden tiltrekningskraften disse
"innpakningene” har. Dessuten har de ofte et erdggkommuniserbart budskap som fanges
lett opp av fagpersoner eller ledelse, og festgrdse som spraksmitte, men i noe avstand fra
praksisfeltet.

Idéene forblir ikke ngdvendigvis bare et overflaig-pratefenomen, men de kan trenge
innover i praksisfeltet med konsekvenser for kerter lengre tidsrom. Tre mekanismer
bidrar til dette og betegnes som adsorpsjon (R2aRY).

-Flere av ideene er diffuse i simstrukserog innpakninger og gir stor frinetsgrad for lokale
tilpasninger. Andre idéer gir klare instrukser jpoaksis, og faringer for strukturer, prosedyrer
og aktivitetsutfarelse. Dette gker sannsynlighébemt ideer adopteres og materialiseres.
-Inkonsistensnellom prat og praksis gir en utilfredsstillendstand over tid for
organisasjoner som gnsker a bli sett pa som rdijargeeffektive, og er lett a avslare for
omgivelsene. En slik uoverenstemmelse mellom ordaoglling kan etter hvert fare til reelle
forsgk pa & implementere ideen, for pa den matendpp til modernitetsnormenes krav om a
veere i kontinuerlig endring.

-Den tredje mekanismen mistitusjonalisering og kan uttrykkes som at ideene spres internt
ved at flere enheter i en organisasjon "infiseg’motstanden reduseres. Dette gker
sannsynligheten for at ideen materialiseres ogtenmandre avdelinger med sin overbevisning
og nye «ambassadgrer». Utspredelsen kan gi ideselesikker posisjon i organisasjonen og
det tas for gitt at den skal institusjonaliseras kBnsekvens av dette kan veere at andre

mulige alternativer hindres pa grunn av ideensketénterne dominans.

Ravik (2007) skisserer fire effektfornold ved origasjonsidéer nar de oppfarer seg som
virus.
Idéene kan ha lang inkubasjonstet kan ta lang tid fra idéer smitter som sprakligus til

den slar ut i form av synlige strukturer, aktivitiebg rutiner. Inkubasjonstiden kan pavirkes
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av idéens aggressivitet, i form av hvor massiviasit den spres i organisasjonen. Tiden det
tar kan ogsa pavirkes av hvor sterk motstandenidgen er.

De kan forsvinne igjenJtfallet av en lang inkubasjonstid er ikke ngdvguid at idéen
adopteres. Smitten kan ogsa svinne hen og dg ntLegterlate seg spor.

De kan mutere, inaktiveres og reaktiveregs: organisasjonsidé kan endres eller muteres ved
at et spraklig merke byttes. Det kan skje ved e¢dfor eksempel omdgpes med et lokalt
begrep som et gnske om & markere egen identisdlestendighet ved a vaere "unik” og
samtidig framsta som moderne. Omdgping kan ogsa gtgedd i & unnga motstand og bli et
forsvarsverk i forhold til det nye, seerlig hvisbetgrep eller en ide er kommet i miskreditt. En
spraklig maskering kan virke dempende pa provogering "lure” omgivelsene, men kan
ogsa kamuflere det egentlige begrepet slik atkiter forskningsmessige utfordringer.
Basert pa eksisterende studier av hvordan idédrogpseg i organisasjoner over lengre tid
er det noen mgnstre a spore. Fasen der ideen \edfag er preget av stor entusiasme,
planer, forventninger og hgyt aktivitetsniva. Deaekommer faser med langt mindre aktivitet
og oppmerksomhet. De inaktive periodene kan usgjdig ideen, men imidlertid ikke slik at
den forsvinner. Etter langvarige og inaktive peeiokian idéen bli reaktivert, og "blases stgv
av” i nye planer. Det kan innebaere at idéen omfaralier muteres for sa a tas i bruk igjen.
Inaktive og aktive perioder kan variere med idésmmgr i omgivelsene, og for omgivelsenes
interesse for ideen. Det kan ogsa veere uttrykkokal rasjonalitet ved at idéer som verktay
eller problemlgsninger skal handtere avgrenseaedrthger, eller vaere i beredskap over tid.
De kan ha massive effekt&n del av moteideene er tilfeller som "reiser gi@m”
organisasjoner og far korte opphold. Imidlertid keysa en del av idéene bli adoptert i stor
stil i organisasjoner og bli veerende i sveert ladgiten a reise ut igjen. De kan gi massive
virkninger og fa omfattende konsekvenser for plggieg og aktivitetsstyring (Berntsen,
1999 i Ravik, 2007).

Oversettelsesteoriereller translasjonsteorien er utviklet av Brunodiat(i Rgvik, 2007) og

er en helhetlig pragmatisk teori om kunnskapsoveg Teorien handler om bade
dekontekstualisering og kontekstualisering, ogpatatt av hva organisasjoner selv kan gjgre
med idéer og oppskrifter. Kunnskapsoverfgring abfrersettels@g translasjon er mulig
mellom organisasjoner. Kunnskap avgis fra noen isieé@r og oppskrifter, og denne
kunnskapen tas inn av noen i andre organisasj@ranntanken er at oppskrifter ikke er noe
fysisk objekt, men en idé som kan omformes. Idé#ind&ontinuerlig utsatt for nye varianter

og versjoner av spraklige oversettelser og omfogerinFor a lykkes med overfaring av
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kunnskap ma man lykkes med denne translasjonsgesdshenhold til Rgvik (2007) vil det
si & lage gode oversettelser.

Kunnskapsoverfaring som oversettelse handler oerdtifisere en god praksis et sted, for
eksempel i en kommune eller i en avdeling, og ®ifave praksisen til et annet sted med
sikte pa & oppna de samme resultatene der. Sldst€lpraksiser” kan stort sett aldri
overfgres direkte fra en avdeling til en annen dudefordi overfaring ikke er en fysisk
overflytting. Sett ut fra problemstillingehktvordan brukes lean i daglig drift, og farer detile
kontinuerlig forbedringxan denne teorien hjelpe meg a forsta hva en korergjar med
lean, og pa hvilken mate kommunen eventuelt «ottersemetoden til bruk i sin

organisasjon.

Praksisens (ideens) oversettelsesbarhet er kiyipeiot de tre kritiske variablene:
praksisens eksplisitet, kompleksitet og innvevdhbte kan ga galt nar en idé om beste
praksis skal tas i bruk i en ny virksomhet. Konkretfordringer kan for eksempel veere
halvhjertet implementering fra ledelsen, eller bavkuheldige oversettelsesregler (Ravik,
2007).

Oversettelsesregldrandler om hvorfor, hvordan og hvor idéer og bpstésiser oversettes
og omformes, gjendiktes og nydiktes. Reglene bes&ved hjelp av flere begreper
(Christensen et al., 2009).

-Hvorfor? En oversettelse og omforming av besté&gsakan skje med begrunnelse i en
bevisst, rasjonell kalkulasjon. Man benytter deredatene man har bruk for av ideen ut fra
det som kalkulert og antatt vil gi stgrst nytteganisasjonen. Organisasjonen kan ogsa velge
a tilpasse og modifisere oppskriftene til egne lekarhold ved addering og fratrekking, det
vil si & legge noe til eller trekke noe fra, ut étshensyn om a unnga intern motstand og
konflikter.

Organisasjonen kan dessuten omforme en idé merashe®fte er det som en fglge av at
man ikke kjenner til konseptets fulle innhold, eleangler den ngdvendige og fullstendige
kunnskapen.

-Hvordan? Populeere idéer er generelle idéer ogomdlkes av organisasjonen for a kunne
tas i bruk. Oversettelsen kan forega pa flere méer kan skje som delvis imitering ved at
organisasjonen adopterer bare en del av ideenetatert resten (Christensen et al., 2009).
Kopiering er en mer reproduserende modus for otteise. Jo mere like organisasjonene er,
0g jo mer preg det som oversettes har av verkbastgrre er sannsynligheten for at

organisasjonen lykkes med a kopiere. Idéens owkasbet, omformbarhet og relasjonene
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mellom kontekstene det oversettes fra og til, éngelser som fremmer organisasjonens
overfgring av praksiser og ideer som kopiering (R2007)

Organisasjonen kan ogsa velge a kombinere delkom@septet eller oppskriften, og sette det
sammen med en annen ide (adapsjon). En omfatteantddrmasjon kan derfor veere at
organisasjonen med stor frinet og inspirasjon frdres praksiser og oppskrifter velger en
radikal omforming og omvandling, slik at idéen féieg av & vaere noe nytt og innovativt
lokalt.

Strukturell isomorfi kan forklares ut fra et intagjonalt perspektiv som en overordnet, global
institusjonalisering. Organisasjoner pavirkes agigker over distanser og land slik at
organisasjonsformene ensrettes, og framstar sontikedChristensen et al., 2009).

-Hvor? Konsepter og ideer blir oversatt av flergtamser og personer (Christensen et al.,
2009). Dette kan veere ledere og ansatte i egemigeggon, fagpersoner og stab i offentlige
instanser som KS eller i direktorater. Translatergetanse er krevende og komplekst, og er i
folge Rovik (2007) en undervurdert fagkompetansersetteren bgr ha kunnskap om
kontekstene det skal oversettes fra og til, vaargpiaklig” i vid forstand, ha mot til & veere en
spraksetter, vaere tdlmodig i "inkubasjonstiden’hagstyrke til sprakmakt. Darlig

"oversettelsesarbeid” kan innebaere darlig dekomitekisering og darlig kontekstualisering.

2.6. Teamorganisering som en variabel i leanarbdide

Involvering og ansvarsdelegering med bruk av teagssgensielt i leanimplementeringen
(Eriksen et al., 2011). Slik jeg forstar teamorgarning fra konseptlitteraturen er team som
arbeidsform en vesentlig variabel for organisasjsriaultur for kontinuerlig forbedring. Jeg
velger derfor a belyse teambegrepet for a kunretd&deamenes betydning knyttet il
problemstillingen, og begge forskerspgrsmalene.

| studiet til Hatling, Ingvaldsen og Rolfsen, (20i&es det til at 80-90 prosent av de spurte
virksomhetene i en europeisk undersgkelse fra 2@@8orterte at teamorganisering er et
viktig element i deres arbeidsorganisasjon. Detdsimidlertid ingen akademisk konsensus
omkring definisjonen av team eller teamorganisenmgn Benders og Van Hootegem (1999)

I Hatling et al., (2012:30), sier at et team er:

"an independent collection of individuals who shaesponsibility for specific outcomes of
their organization”

Det er vanlig a klassifisere team ut fra flere ispmhelle perspektiver, s& som

betydningsfullhet, funksjon og struktur. En altgimanate a klassifisere og beskrive team pa
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er ved hjelp av multidimensjonale modeller. Disaa knneholde flere dimensjoner som
tekniske, gkonomiske, sosiale, kulturelle, styrmgssige, graden av autonomi, jobbrotasjon,
individuell involvering med mer. Den skandinavigkadisjonen for teamorganisering er &
bruke arbeidsteam som et middel for empowermenh@iggjering) og industrielt demokrati.
Denne forskjelligheten omkring team vanskeliggj@fedles oppfatning av hva team og
teamorganisering er, og hvor det skiller seg fvasdie en prosjektgruppe eller en annen
arbeidsgruppe. Hatling et al., (2012) har derfine studier forsgkt & utvikle et
kartleggingsverktgy med atte teamdimensjoner. &kértleggingen gis det en grafisk
framstilling av teamprofiler. En av disse dimemsjoe er "Involvering i
forbedringsaktiviteter”, og som dernest operasjiseads for & kunne male involveringsgraden
av de ansatte.

Denne grafiske profilen kan bidra til & gi et bilaketeamarbeid pa tvers av avdelinger og
bedrifter. Med bakgrunn i profilen kan organisasjonirgfte spgrsmal og avklaringer for a
komme fram til en fellesforstaelse for kunnskapsfmreng og sammenlikninger. Hatling et
al., (2012) anbefaler at en liknende prosess gjehai@s i bedrifter for & fa fram den
ngdvendige forstaelsen og fellesutgvelsen av rama t&y teamorganisering representerer i

den enkelte organisasjon.

Moos og Thomassen (1994) mener team er faggruggeoiganisasjon hvor medlemskapet
er klart definert og medlemmene er avhengig avdndne for & mestre en bestemt oppgave.
Samarbeidet i teamet er malrettet og reflekteraniet skiller seg fra grupper som
samarbeider pa en ikke systematisk og tilfeldiggnéller grupper som i liten grad reflekterer
over praksis. Moos og Thomassen (1994) skiller anellem nivaer for samarbeid. Det er
glidende overganger mellom disse nivaene.

Pa det farste nivaet opplever medlemmene at saidatl® patvunget og bortkastet, og
oppfattes som en administrativ regulering. Manatedi plikt og faler ikke seerlig forpliktelse
overfor gruppas eventuelle beslutninger.

Det andre nivaet kjennetegnes av at man fordebmidsoppgaver for & effektivisere arbeidet
og spare tid. Niva én og to er preget av vanemésslming og atferd. Refleksjoner skjer
umiddelbart og man er sjelden bevisst hvorfor nesakér og handler som man gjar.
Samarbeidsnivaet kjennetegnes av den rutinemestageen pa arbeidsplassen.

Pa det tredje nivaet er erfaringsdeling mellomakatne vanlig, og man opplever a fa mer
enn man gir. Man prgver a oppna bestemte mal ogatt av metoder og teknikker som

kan anvendes. Man sgker raske svar pa praktiskdepner og faglige utfordringer, og
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tenkningen preges av det rutinemessige. Reflekspreikke knyttet til erfaringer, og
tenkningen er styrt av tradisjoner. Hvordan er oxémet hvorfor. Evaluering preger ikke
dette samarbeidsnivaet.

Det er gjgr det derimot pa det fierde nivaet. Dmarbeides det om planlegging,
giennomfaring og evaluering av arbeidsoppgaveneebgeflekteres pa en dypere mate. Man
kan ta andres perspektiv og kritisk vurdere hvonaiam selv tenker og forstar.

Pa niva fem foregar det i tillegg en systematigarargsdeling og deltakerne opplever at
utvikling og fornyelse av praksis er alles ans¥an praver & betrakte egen praksis med et
kritisk blikk, og det kan fgre til at grunnleggeniolegrunnelser for praksis blir revurdert.
Teammedlemmene reflekterer overordnet, og menngslagssamfunnssyn er sentrale
dimensjoner. Refleksjonene rettes bade utover mgyvier, og den dypere refleksjonen kan
fare til ny forstaelse slik at nye mgnstre for teinlg og handling vokser fram.

Dersom samarbeidet skal ha teamkarakter ma detrisaities pa niva 4 og/ eller 5 hevder
Moos og Thomassen (1994). Jeg tar med meg deangdestaelsen som en betydningsfull

variabel i lean og kontinuerlig forbedring.

| fglge leanlitteraturen skal medarbeiderinvolvgrbidra til & gi maksimal effekt og kraft i
organisasjonen. Ansvaret for hver enkelt spres/dgliggjares. Nar etableringen av teamene
er gjort far det et felles ansvar, dels for dagliift og dels for de lgpende
forbedringsaktivitetene (Eriksen et al., 2011) elddak teamorganiseringen er & skape
fleksibilitet, tverrfaglighet og ha fokus pa hellfietmfor spesialisering. Teamet som helhet
har et felles ansvar for planlegging av dagligtdfdr gjennomfgring og oppfelging av daglig
drift, forbedringsaktiviteter og kompetanseutvikjin

Teamet kan selv etablere roller for a tydeliggj@mevaret for spesielle oppgaver. Dette kan
vaere som styringsmessige roller, faglige- og utdisasroller eller andre ngdvendige roller
Slik jeg ser det er forstaelsen av medarbeiderireraig knyttet til teamene, en viktig
variabel for a belyse bruken av lean og kontingefdirbedring.

2.7 Implementering som en variabel i leanarbeidet

For & kunne forsta om og hvordan lean brukes icenrkune forutsettes det at lean kan sies a
veere implementert i betydningen av & komme tillktri hverdagen i en eller annen form.
Jeg velger derfor & se naermere pa implementeriggsbet ut fra problemstillingedvordan

brukes lean i daglig drift, og farer dette til konterlig forbedring?
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Christensen et al., (2009) kaller oppskriftersagrs reise inn i organisasjonen med en
fellesbetegnelse for bade adoptering og implemigntebet hevdes at det er en reise som
sjelden har en tydelig start eller en tydelig atrshg.

| forbindelse med R@viks virusteori (2007) om imirig av ideer i organisasjoner har
forfatteren en forestilling om at organisasjonsideg noe som likner pa en "inkubasjonstid.”
Dette forklarer han med at det er den tiden deradbedriften er "smittet” og til ideen tas i
bruk. | dette ligger det at inkubasjonstiden kameveeldig forskjellig fra ide til idé med tanke
pa deres ferd inn i de ulike organisasjonene. Impleteringen kan her forstds som det som
skjer nar idéen har festet seg, og er materialisgganisasjonens ulike praksisfelt som nye

aktivitetsmgnstre eller endrede organisasjonsfarmer

Greve og Jensen (2007) hevder at implementeringéeaa krever et perspektiv pa to-fire ar
far man for alvor er i drift, og oppfatter leantaglangen som en naturlig mate og tenke og
arbeide pa. Dette begrunnes med at det tar tididedinligere vaner. Det presiseres at det &
implementere lean ikke bare er & innfgre nye tékarikbg verktgy, men at det er en aktivitet
som medfgrer og krever en kulturendring. Forfattgaresiserer ogsa at implementering av
lean aldri stopper, og at implementeringen allkidl yzere sa tett pa driften at den etter hvert
avlgser den tidligere driftsformen. Det er drifsmm skal "leanifiseres”i falge Greve og
Jensen (2007), med bruk av team som har ansvarebri@&rete endringer og
forbedringsoppgaver. Jeg deler denne forstaelsém@ementering, og sammen med Raviks

teori om inkubasjonstid legger jeg dette innholdati implementeringsbegrepet.

2.8  Transformasjonsledelse som en variabkdanarbeidet

Ledelsens betydning for organisasjonsendringeedgl$ens bruk av endringsstrategier er en
variabel innenfor problemstillingen. Jeg velgerdybe transformasjonsledelse fordi jeg
oppfatter at dette er en ledelsesteori som ligggeirintil den ledelsesformen som
konseptlitteraturen tegner for leanledelse (Erikseal., 2011). | lean refereres det til ledelse i
«gemba» (Greve & Jensen, 2007). Gemba er stedgedser skapes. Dette innebaerer at
lederen ma bevege seg blant medarbeiderne og bexynivig ledelse. Sanderby et al. (2008)
hevder at lean skal etterspgrres ovenfra og dredenfra. Ut fra dette lages det en modell
for leanledelse i fire dimensjoner: Styring/ managat, Lederskap, Spesialist/ faglig ekspert

og Personalutvikler.
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Ledelsesteorier som retter sgkelyset mot mening&ésp arbeid og vektlegger symbolbruk
for & gke motivasjonen, er blitt stadig mer popelémrganisasjonsarbeid de siste tjue arene
(Hetland, 2004). Burns (1978 i Hetland, 2004) mexiaypisk for transformasjonsledelse er
at ledere og ansatte hever hverandre til et hayeéeav moral og motivasjon. Medarbeiderne
motiveres ved at lederen synliggjer viktigheterdavoppgavene de utfgrer for bedriftens
endelige resultat, og det skjer en forandring etkemsformasjon med individ, team eller
organisasjon. Et vesentlig element i transformedgrelse er i fglge Kaufmann (2009) at
ledelsen klarer & transformere og omforme selveridén hva virksomheten er og skal veere.
Den klarer videre & snu ansattes egeninteressebép til et kollektivt engasjement der hver
enkelt bidrar til & realisere organisasjonens wisjoDet samsvarer med Hetlands syn (2004)
som hevder at dette nyere lederparadigmet kjenneseged at lederen er sentral og synlig,
samtidig som den ansatte settes i sentrum. Déekkivke handlingen som
transformasjonsledelse genererer, bemyndiger demdsdtar i prosessen.
Transformasjonsledelse tilrettelegger for en resing av folks visjon og misjon, fornying
av deres tilhgrighet, systemer og restrukturersrgifoppna mal. Medarbeidernes energi og
ressurser mobiliseres for & forandre pa de orgsjoisane de er en del av. Som rollemodell
motiverer og inspirerer lederen de ansatte og en &r at de ansatte stiller spgrsmalstegn og
foreslar endringer. (Hetland, 2004). Ved a visénglividuell omtanke skaper lederen
fellesskap og en trygg og stattende kultur. Degrnvieg som en kultur hvor det er muligheter
for innflytelse, det oppfordres til nytenkning algé foresla alternative lgsninger i

organisasjonen.

Slik jeg forstar transformasjonsledelse innebaeetAdyjore de «riktige tingene, i

motsetning til transaksjonsledelse som bestaj@@geting riktig». Innen transaksjonsledelse
belgnnes gnsket atferd og ugnsket atferd straffiea an basis i ordre og tvang (Jacobsen &
Thorsvik, 2009). Der transformasjonslederen sgkgasjement, konsultasjon, samarbeid og

falelser, forholder transaksjonslederen seg metralayg passiv til omgivelsene.

2.9  Kontinuerlig forbedring - i relasjon til leantjenestekvalitet, laering og kunnskap

Lean skal bidra til kontinuerlig forbedring og dgennom ny kunnskap i en organisasjon. Det
er derfor viktig & belyse hvordan kontinuerlig fedsing kan forstas. Tjenestebedriftens
forhold til tjienestekvalitet, lsering og kunnskapvariabler jeg ser pa i sammenheng med

kontinuerlig forbedring.
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Kvalitetsfilosofen Deming (1986) anses som teos¥gk som utviklet teorien om

kontinuerlig forbedring. Teorien bygger pa forssasl av at alt henger sammen framover mot
et mal, om prosessenes iboende variasjon, prosesdftinger og paradigmeskifter,
samarbeid, motivasjon og relasjonene disse i mell@urien bygger pa systemtenkning,
kunnskapsteori og psykologi. Teoriforstaelsen komtihattrykk i menneskenes samarbeid,
som indre motivasjon, tillit, forbedring av prosessog pa utviklingen av mennesker hevder
Deming (1986). Demingsirkelen er et verktgy fortdeide metodisk med kontinuerlig

forbedring, med bruk av systematikken «Plan, DaedBhACt».

Det er imidlertid motstridende oppfatninger blamiskere i forbindelse med begrepet
kontinuerlig forbedring knyttet til lean. Adler &dle (1993) mener pa sin side at kontinuerlig
forbedring har seerlige medvirkningselementer. Dieti@egas av Moldaschl og Weber (1998
i Finsrud et al., 2012), som hevder at leanorgaimgens kontinuerlige forbedring som
"selvrasjonalisering” er grunnleggende i strid nagdattes interesser.

Finsrud et al. (2012) sitt stasted er at kontirigédrbedring kan bidra til lzering, variasjon og
innflytelse over arbeidsforhold. Slik de ser det kadlet med kontinuerlig forbedring veere
intensivering av arbeid, men det kan ogsa handléoob@dring av arbeidsforhold og fjerning
av fysiske og psykiske stressfaktorer.

En avgjarende faktor mener de er at medarbeideanmhflytelse pa hvordan dette
forbedringsarbeidet organiseres og ledes.

Min forstaelse av begrepet kontinuerlig forbedrragerer seg pa det holistiske perspektivet
til Deming, men ogsa pa Finsrud, Ingvaldsen og $uifsitt praktiske stasted. Til sammen
belyser disse teoriforstaelsene siste del av pnadtifingen:Hvordan brukes lean i daglig

drift, og farer dette til kontinuerlig forbedring?

En kommune er en offentlig bedrift som yter tjeeesl sine innbyggere, og benevnes som
en tjenestebedrift. Bedriftens tjenesteytelse kastds som en serie med aktiviteter eller
prosesser (Grgnroos, 1997), og kjennetegnes &t aF mennesker som deltar i
produksjons- og leveringsprosessen. Dette gjgetakie finnes to tjenester som er
fullstendig like, og dette faktumet skaper problefioe ledelsen i tienestebedrifter. Grgnroos
(1997) mener at tienesteytelse er et komplisedrfen, og stiller spgrsmalstegn ved hvordan
skal man klare a fa til en jevn oppfattet kvaljtéttjienestene som produseres og ytes til
kundene. Granroos (1997) forsgker seg pa a goerbinert definisjon av en tjenesteytelse.

En tjeneste er en aktivitet eller en serie medvakter av mer eller mindre immateriell natur
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som normalt kan finne sted i interaksjoner mellamden og serviceleverandgrens
medarbeidere og/ eller fysiske ressurser elleryktaat og/eller systemer, og som gir
lgsninger pa problemer kunden har.

Ofte blir kvalitetsforbedring nevnt som en malsweti tjenestebedrifter uten referanse til hva

tienestekvalitet innebaerer. Grgnroos (1997) rederdrat kvalitet er dekundensier den er,

og at det som teller er kvalitet slik som kundeppfatter den. To grunnleggende elementer
ved tjenestekvalitet er den funksjonelle kvalitgpédnprosessen («hvordan») og den tekniske
kvaliteten pa sluttresultatet («hva»). Omfattendblisert materiale viser at god oppfattet
tienestekvalitet rommer seks kriterier: kompetasgéaglig utfarelse knyttet til den tekniske
kvaliteten, renomme og troverdighet, samt de figkEjonelle kvalitetselementene
holdninger og atferd, tilgjengelighet og fleksit#l, palitelighet og trygghet og
gjenoppretting. Disse kriteriene kan i falge Gransr¢1997) fungere som retningslinjer og
styringsprinsipper for god oppfattet tjenestekedlit

Troye (1999) skiller mellom blant annet objektivalktet og subjektiv kvalitet. Dersom man
ansker a forbedre produksjonsmetoden og redusargdar av feil er objektiv kvalitet
viktig. Arbeidet med kvalitet handler om & gjennam& produktforbedringer, men
forbedringene skal ses fra kundens subjektiveesiagiroye (1999) stiller derfor
spgrsmalstegn ved om standardisering er forenlidjdeane subjektive kvaliteten.

Slattens casestudier (2008, 2009, 2011) viserrpdide at det er en positiv sammenheng
mellom medarbeidertilfredshet agsattesoppfattede tjenestekvalitet. Slatten (2011:3)

definerer ansattes selvoppfattede tjenestekvalitet

«an employee’s personal evaluation of the serviedityf that he or she delivers to
customers».

Med tanke pa problemstillingen studerer jeg tjeglasilitet basert pa de ansattes egne
opplevelser og oppfatninger, og statter meg titt&hé definisjon i den videre studien.

Slatten refererer til at Heskett (1990, i SIatté0&) slar fast at kundetilfredshet har ratter i de
ansattes jobbtilfredshet, og ser at de ansatfesdhet ogsa har en effekt pa
tienestekvaliteten.

| en annen studie hevder Slatten at det er enipssinmenheng mellom lederstil og ansattes
selvoppfattede tjenestekvalitet (2009). Forskninigams far szerlig fram betydningen som
lederens vektlegging av og tilrettelegging foraiklemeldinger og support har overfor de

ansatte, og hvordan dette pavirker de ansattesitppg av sin egen tjenestekvalitet.
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| en tredje studie viser Slatten (2011) at ansatbsppfattede tjenestekvalitet er negativt
relatert til de ansattes gnsker om a skifte arlizédpositive effektene som rolleklarhet,

myndiggjaring og veiledning/ coaching har pa deattes oppfattede tjenestekvalitet, pavises.

Leering og kunnskap og er begreper som ma behaadiengig av hverandre (Madsen,

2000). Kunnskaper, ferdigheter eller kompetanseilkea eksistere uten forutgaende
leeringsprosesser, og leeringsprosesser farer éllenannen form for kunnskap. Kunnskap
omfatter bade det man vet og kan noe om, og stikides gjennom handlinger. Kunnskaper
kan ha fire ulike former, og er kombinasjoner awneinsjonene eksplisitt og taus kunnskap,
individuell og kollektiv kunnskap. Den eksplisittannskapen brukes for & styre en handling
og er kunnskap det kan gjgres rede for. Denne lkapes finnes igjen utenfor oss selv i form
av manualer, leerebgker, rutiner osv. Med bruk letige metoder kan kunnskapen
identifiseres, etterprgves og males. Taus kunng&api ofte ikke at vi har, eller at vi bruker
nar vi handler. Denne kunnskapen er bare tilgjégdet andre giennom de handlinger som
utfares. Den er underforstatt, og kan vanskeligesigk en palitelig mate. Taus kunnskap kan
far ha veert eksplisitt, men blitt taus gjennom nfaog trening, og automatiske handlinger.
Eksplisitte og tause sider ved var kunnskap kareaeindividuell eller kollektiv karakter
mener Madsen (2000). Skillet mellom individuelleladlektive kunnskaper er komplisert,
men fruktbart. Det setter sgkelyset pa de sosidéme ved kunnskap, bade med leering, bruk
og spredning av kunnskap. Betydningen av samhapdéharbeidsmiljg tydeliggjgres ved at
den enkelte ma beherske og arbeide i en sosiatksinibg ved at det finnes tause og skjulte
regler som styrer forskjellige samhandlingsmgnistre bedrift. Bedriftens styrke eller
svakhet avhenger mye av hvor effektive disse menster.

Om lag 80-90 % av den kunnskapen vi bruker til idpgt taus, og bygger pa vare holdninger.
Metaforen om «isfjellet» (Takeuchi & Nonaka, 19988)kes for a illustrere hvordan vare
kunnskaper er strukturert. Toppen av isfjelletdrarlag 10 % synlighet, og der viser var
eksplisitte kunnskap seg i form av var atferd ogdtiager. Det er av positiv betydning for
bedriften & kjenne til og nyttiggjgre seg ansatese kunnskaper nar det kommer til for
eksempel a lage opplaeringsprogram for ansatte,fallge opp innspill til strategiprosesser
og endringsarbeid (Madsen, 2000).

Jacobsen og Thorsvik (2009:319) mener at leerimngrosess der mennesker og
organisasjoner tilegner seg ny kunnskap, og emieatferd pa grunnlag av denne

kunnskapen.
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Inspirert av isfjellmetaforen illustreres sammeng@mmmellom kunnskap og forandring pa tre
nivaer, og kongruensen mellom nivaene «tro, védrgjuttrykt som taus og eksplisitt
kunnskap. A forandre atferd p& 1.niva er avhengigraforandring pa niva 2 og/eller sagar pa

niva 3. Endringer i niva 3 og/ eller 2 utlgser engl i var atferd pa niva 1.

3.niva:Rammer 2.niva:Intensjoner 1.niva:Atferd
< > («isfjellets 20 % synlighet»)
Vare fysiske, gkonomiske, mentaleVare mal, tilstander, drivkrefter, Var atferd som er observerbar

for andre, detaljer, rutiner,

rammer. Holdninger, verdier, etikk,ansker, vilje... . ;
systemer, sjekklister, leverte

(bedrifts)kultur, muligheter... tjenester...
«det vi TROR» «det vi VIL» «det vi GIGR»
- taus kunnskap - taus kunnskap - eksplisitt kunnskap

Figur 2: Egenutviklet modell for sammenhengen mekoinnskap og forandring pa tre
nivaer.

Jeg tar med meg denne forstaelsen av laering, kaprsk atferd inn i studien.

2.10 Tidligere forskning pa bruk av lean i kommuner

Med basis i problemstillingemdvordan brukes lean i daglig drift, og farer detile
kontinuerlig forbedringnsket jeg a finne forskning med lignende fornadh slenne
studien. Dette for & kunne se mulige sammenhengtom egen og andres studier om
bruken av lean og dens effekter i daglig drift mkauner.

Pa Google Scholar ga den generelle sgkekteami kommune2530 treff (09.05.12), og jeg
merket meg seerlig en nyere svensk litteraturstudie.

Med bruk av litteraturgjennomgang (Brannmark, 20dtAyleres empirisk underlag om lean i
kommunerog myndigheter ut fra den internasjonale forsknittgsaturen som finnes de
seneste arene. Sykehus og helsesektoren er ikkel am studien, og kontinuerlig forbedring
er ikke spesielt studert. Den vitenskapelige ktterstudien har gjort sgkninger i seks
forskningsdatabaser i lapet av oktober 2011, ogtftgvalg pa 48 publikasjoner er 17
empiriske artikler benyttet i denne studierapparkrmalet med studien var tredelt; & se
hvordan lean brukes i kommuner og myndigheter, fovarganisasjonene velger a jobbe
med lean og hvilke resultater man har a visedi) dnser denne studien som et relevant
sammenligningsgrunnlag for egen studie, siden dewgdelig har sitt empiriske grunnlag fra
lean i daglig drift og er relatert til kommunalekgsomheter.
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En klar majoritet av publikasjonene er fra Stodoritia og Irland, de resterende 40 % er fra
USA og Danmark. En stor overvekt av publikasjonenkasert pa kvalitative data og
inneholder 18 case-studier. 65 % av publikasjoreenggitt etter 2005, og i underkant av 40
% av artiklene er fra perioden 2010-2011. Brannnf2@d.2) mener med bakgrunn i dette at
er grunn til & hevde at den empiriske forskningenl@an i kommuner er et ganske nytt
fenomen, og at vi derfor vet lite om de langsiktggfektene av lean i kommunekonteksten.

Jeg refererer Brannmarks (2012) viktigste tentdiive ut fra studiens formal, og
kommenterer spesielt de danske resultatene utrflbgatn et al. (2011) sine kartleggings- og
casestudier og Pedersen og Huniche (2011a) og l§28irfe inkluderende studier.

-Relatert til_ formen som lean-arbeidet tar kanuilidte som om verdistrgmsanalyse og

reduksjon av slgsing er sentrale i kommuners anipeid lean. Andre lean-verktgy
forekommer, men er mindre vanlig. Ofte kan det l@idh punktinnsatser. Det er relativt
uvanlig med lean-program som omfatter hele orgajosan.

Kaizen workshops er sentrale i casestudiene frarfaakh | disse workshopene kartlegges
nasituasjonen ut fra et opplevd problem, flaskedradtler slgseri. Deretter drgftes det fram en
idealtilstand for prosessen, og det utarbeidesaadlingsplan for a ta i bruk den nye
prosessen. Verdistrgmsanalyse og reduksjon awnglegside innslagene som framkommer
oftest i danske kommuners arbeid med lean. Metogeaystemer for arbeid med lgpende
forbedringer er ogsa vanlige for de danske kommesézan-arbeid, mens standardisering
forekommer i mindre grad. | noen av de danske stisdiene arbeider organisasjonen med &
definere sin lean-filosofi.

Verdistramanalyse er et sentralt innslag ogsanske kommuners lean-arbeid
(Brannmarkm.fl al.,201%)

-Relatert tilLmalet med lean-arbeidet er gkt proilitet mest framtredende som initiert

formal. Det forekommer imidlertid andre grunner &gserunder behov for
kostnadseffektivisering og budsjettallokeringer A)Det er tilfeller der lean-arbeidet
initieres for a ga i gang med forbedringsarbeidgri, ut fra en falelse av at det var avsluttet.
Det vanligste malet for de danske kommunenes ldagicher dels & utvikle organisasjonen
og dels a redusere kostnader. Det er ogsa tilfélenrganisasjonen selv har satt gkt

effektivitet som et mal med lean, og tilfeller a@lnfor gkt kunde- eller

® Referansen her er M. Brannmarks studie fra 20lda# Administration - En litteraturgjennomgang eari
nar konseptet implementeras i kommuner» (FALF20D@}:nya arbetslivet, Luled, Sverige.
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medarbeidertilfredshet. Det forekommer arsaker epbasert pa at nye medarbeidere eller
sjefer har villet innfgre lean. Personalreduksjosjelden initiert som malet med lean-

arbeidet i de danske studiene.

-Relatert til_resultatet av lean-arbeidet og frandib verdistremsanalysene, ser gkt
produktivitet ut til & vaere det vanligste resultakfektene for personalet er mer varierende
enn det virksomhetseffektene er. Kundeeffekteragskelig & uttale seg om siden det savnes
empiri om det i studiene.

| de danske studiene er de vanligste resultatenskai stress for de ansatte og kortere
saksbehandlingstider. Minsket stress oppnas paguet mindre antall problemer, etterslep
i arbeidet og jevnere fordeling av oppgaver. Raseite er ikke kvantifisert, og det kan virke
noe utydelig om det er basert pa& empiri eller otredartikkelforfatternes argumentasjon. En
studie viser mindre autonomi, gkt kundekontakt kigtiansparens, og at dette kan oppleves
som negativt av en del ansatte.

Studien blir en del av rammeverket i diskusjonsaléde & studere mulig samsvar med

funnene herfra.

3.0 METODE

Dette kapitlet viser hvordan studien metodemesskggtet til problemstillingerHvordan
brukes lean i daglig drift, og farer dette til konterlig forbedring?og hvordan jeg har gatt
fram for & kunne besvare forskerspgrsmalene. degejle for og begrunner valget av
forskningsdesign og forskningsstrategier. Dergitesenterer jeg sentrale elementer ved
konteksten jeg har valgt & studere, far jeg viséevfram i forskningsarbeidet slik det er
giennomfgrt. Studiens forhold til troverdighet,ifgighet, overfarbarhet og bekreftbarhet blir
kommentert underveis i teksten, i den sammenhenfyadastar. Avslutningsvis beskrives

analyse-redskapet og rammeverket for analysen.

3.1  En kvalitativ, fenomenologisk forskningsdesign

Kvalitative og kvantitative forskningstilnaermingerto forskjellige, men likestilte mater &
etablere kunnskap pa (Nyeng, 2008). Den kvalitatieeoden er opptatt av en induktiv
tilneerming «fra empiri til teori», med helhetsfokusg, har naerhet til informantene, og
fortolker ordene og den ordnede teksten. Den kiaivie metoden har en deduktiv

tilneerming med hypotese og teoritesting mot vidtediten, med fokus pa deler eller individer,
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har distanse til informantene og fortolker tall g, 2008). Hensikten med denne studien er
ikke & teste ut hypoteser og generalisere fravelgitil en populasjon. Det er heller & sgke
etter en mulig verdi av overfarbarhet, basert paté@lsen og kunnskapen fra en bestemt
kontekst over til andre lignende sosiale systeimet.er derfor mest hensiktsmessig a falge
mgnstre fra kvalitative tilneerminger, med en eksyle, utforskende metode der jeg naermer
meg problemstillingen med sikte pa a forsta hva sokritiske faktorer og mulige
forklaringsvariabler. Hensikten med studien emadi ut hva som skjer, sgke ny innsikt, stille
spgrsmal og se fenomenet i nytt lys. Jeg har dedigt & ha et bredt fokus ved starten av

studien for sa & smalne det inn avslutningsvis.

Hermeneutikk (Nyeng, 2008) er en forstaelseslaaresaker etter helheter i menneskenes
livsverden for & forsta deres unike situasjon. &t svar pa forskningsspgrsmalene i
problemstillingerHvordan brukes lean i daglig drift, og farer detilekontinuerlig
forbedring?ma jeg tilrettelegge for & fa innholdsrike og djgta fortellinger fra de ansatte.
Problemstillingen er eksplorerende fordi den eatiel apen, den tar sikte pa og utforske og
sgke forklaringer, og retter et dybdefokus mot mae forelgpig vet lite om.

| kvalitativ forskning er det viktig a fa fram mestulig kunnskap og fyldige beskrivelser av
fenomenet det forskes pa. Informantene ma faltéreflektere og meddele sine tanker om
det opplevde. Slik kan jeg fange opp ukjente sudgviktige detaljer ved bruken av lean og
dens betydning for kontinuerlig forbedring, og deEghnom fa dybde og innsikt.

Som forsker er jeg interessert i hvordan de ansaféeer og opplever fenomenet, og |
fortolkningen som de ansatte gjar av sine opplevéBohannesen, Kristoffersen & Tufte,
2011). Jeg ma derfor forholde meg til dobbelt hereutikk, i form av fakta som allerede er
fortolkninger gjort av de ansatte i deres arbeidstiag (Nyeng, 2008). Dette var forhold som
jeg tok hensyn via forskningsdesignet i forberegigldatainnsamling, analyse og rapportering
(Johannesen et al., 2011).

Jeg benytter casestudie fordi jeg gnsket & stuataken av lean innenfor en konkret
organisatorisk ramme. En casestudie er en stritegmpirisk forskning av et bestemt
fenomen (Postholm, 2010), og egner seg til a foekiparsmal som hvordan og hvorfor. Jeg
vektlegger & fa fram det saeregne og vesentligaleednkelte tilfellet og dets kontekst, i
form av Gran kommune. Jeg har studert tre avdelinggmmunen for a se variasjonen i hver
avdeling, og kunne sammenligne bruken av lean ogjrikeerlig forbedring i de tre

avdelingene.

30



3.2  Leanprosessen i tilfellet Gran kommune

For bedre a forsta problemstillingen beskriverlganprosessen i Gran med bakgrunn i
forstudien som er gjennomfart. A ha innsikt i pssssn er viktig for & kunne forsta resultatene
og effektene i det som viser seg i kommunens dadirgk av lean. Jeg presenterer derfor
kommunens forutsetninger i endringsarbeidet i ly§d@svarighet og de interne
forankringsprosessene. Forarbeidet og innfgrirogsssen i kommunen er viet plass for & gi

innsikt i betydningen disse prosessene har fonfiniagsarbeidet i daglig drift.

Gran kommune ligger i sgndre del av Oppland, p@ésider av Randsfjorden og er den
stgrste av hadelandskommunene. Det er i undeakaid 000 innbyggere i kommunen. |
tiden framover regnes det med befolkningsvekspkidruk av kommunens tjenester.

Gran kommunes visjoninkluderende, tradisjonsrik og nytenkendskal prege kommunen
som lokalsamfunn og som organisasjon. Visjonen gkiainbyggere og ansatte noe a strekke
seg etter, og den skal veere med pa & prege komswunéklingsarbeid. De grunnleggende
verdiene Raus, Proff og Praktiskgjjelder alle de 1250 ansatte i Gran kommune, meprde

et seerlig uttalt ansvar & etterleve verdiene fderee.

3.2.1 "ViiGran”, forankring av og etableringen aleanprosjektet

Med bakgrunn i revideringen av Gran kommunes adgaerpolitikk ble det i juli 2010
utarbeidet et dokument for "Organisasjons- og mestvikling i Gran kommune”.

Radmannen gnsket a legge til rette for en bredepmoisutarbeidelsen av
arbeidsgiverpolitikken, med stor grad av involvgriArbeidstittelen pa politikken ble: «Vi i
Gran¥. Arbeidsgiverrollen og krav til ledere star serttraien forventningene er at dette er en
politikk som ansatte pa alle nivaer i kommuneorgasjonen kan sta inne for, og faler seg
forpliktet av. Jeg statter med til disse dokumeatestudien.

Ut fra resultatene fra medarbeiderundersgkels@db g 2009, de definerte verdiene og med
tanke pa framtidas utfordringer for gkt ressursigdsandlingsrom og satsingsomrader,
valgte kommunen a starte arbeidet med kontinustigedring i tienestelevering, og med
brukerfokus. Ut fra radmannens mening er lean ehoppfalging av blant annet det
potensialet til forbedring som medarbeiderundertsgkeavdekket, om mangelfull

involvering av de ansatte. Lean bygger pa foruisgam om at de ansatte selv i stor grad skal

drive forbedringsarbeidet. For a fa til dette maénkaunen ha en kultur som legger til rette for

* http://www.gran.kommune.no/Documents/B%c3%b8lgezdean%20i%20Gran/Organisasjons-
%2009%20prosessutvikling%20i%20Gran%20kommune. pdfaaguage=no

31



det. Det formelle grunnlaget for en slik kulturdr nd i kommunens offisielle
arbeidsgiverpolitikk og -strategi, og det blir aihver enkelt, og seerlig ledelsen, a gjare
dette til hverdagsvirkelighet.

Sammenhengen mellom «Vi i Graag lean som arbeidsmetode er i falge Radmannen de

"myndiggjorte medarbeiderne.”

Inspirert fra danske kommuner og av resultater bredd av leanmetoden derfra, ble det
etablert et prosjekt hgsten 2010. Organisasjonstwglingsprosjektet blir kalt "Balgen -
LEAN i Gran kommune 2011-2013".

Hasten 2010 ble det utdannet 11 interne Lean-\vaiéedler arbeidsoppgavene er a lede
innfaringsprosjektene av lean i Gran. Lean-veiledeskal etter prosjektperioden viderefgres
som interne prosessveiledere innen organisasjakingy | «Vii Gran2 handler det om a
samle inn innspill og legge grunnlaget for reflekspm hva som generelt skal kjiennetegne
den gode arbeidsplassen, den gode medarbeidedanagpde lederenGran kommune. Da
vil veilederen veere den som legger til rette farsten skjer pa den enkelte arbeidsplass.
Lean er spesifikt knyttet til den enkelte arbeidspl og det forventes at stedlig leder er

tydelig i utgvelsen av sin lederrolle — ogsa i atbemed lean.

| arbeidet med utviklingen av «Vi i Gran»-politikkéle en konsulent fra Kommunenes
Sentralforbund (KS) benyttet som ekstern radgi&-konsulenten sto ogsa for den farste
delen av opplaeringen av prosessveilederne.

Pricewaterhouse Coopers (PwC) var ekstern radginen kompetanse- og metodearbeidet
med lean, og hadde ansvaret for den resterende aeleppleeringen av prosessveiledere. Fra
hgsten 2011 ble det tilsatt en intern prosjektlédexBglgen Lean» i 100 % stilling, fram til
prosjektslutt i 2013. Prosjektleder har kontrakt¥foar om gangen, og stillingsstarrelse er
tema for drgfting ved forlengelser.

Med bakgrunn i kommunens forankringsprosesser, péliisk og administrativt, bevisste
strategier og forarbeid, ga det mening & benyten®&ommune som kontekst for bruken av

lean i en kommunal tjenestebedrift.

3.2.2 Innfaringsprosjektenes rammer, prosess oghaold
Varen 2011 ble "Masterplanen Bglgen” iverksattriviis med innfaringsprosjekter i
leanmetoden for 2011-2013. Per i dag befinner konens avdelinger og ansatte seg pa ulike

trinn i Masterplanen.
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Fire avdelinger/ fagomrader, med sju temaer fdoddringer startet opp. PwC og interne
veiledere ledet det fgrste innfaringsprosjektetraam | lgpet av mai og juni 2011 ble de fire
farste innfaringsprosjektene avsluttet, og videtafdaglig drift. 16 avdelinger/ fagomrader
ble viderefart de pafalgende to halvarene. Innfgpmosessene er justert i henhold til
erfaringer og leering som er gjort i hver av de §@@nde prosjektperiodene. Innen 31.12 2013
skal resterende avdelinger/ enheter innen grunaskarnehage, rddmannens stab, kultur,
teknisk drift og helse/ omsorg, ha gjennomfart siméaringsprosjekter.

Hvert halvar inviteres det til leankurs for veiled®g ledere, med en uttalt frist for
innmelding av avdelingens eller fagomradets forimgtemaer. PA kommunens intranett er
det laget en oppdatert verktgykasse, «Leans AByelp i innfaringsprosjektene. Alle
ledere har hatt leanintroduksjon fgr Bglgenoppstamg det er "leantema” pa alle ordinzere

ledermgter for muntlig og skriftlig erfaringsutvdikg.

| sitt informasjonsskriv nr. 02-12 sgker Radmanetter flere prosessveiledere. Disse far
innfaring i ulike leanverktay og oppleering i "Lepé gransk”. En intern veileder frigjgres i
20 % ut fra en forventet arbeidsmengde pa tre Lesegser per halvar. | informasjonsskrivet
refereres det til at lean er en arbeidsmate dertaramtgangspunkt i brukernes behov, og hva
som kan skape verdi for brukePndrbeidsmaten baserer seg i stor grad p& ansattes
kompetanse og kunnskap om utfgring av arbeidsogpga\Det hevdes videre at det er de

ansatte selv som leverer inn de fleste forbedrorgkigene.

De seks fasene i innfgringsprosjektene i Gran konenauplanlegging kartlegging(AS 1S),
forbedring(TO BE),implementerind5 S “er og arbeidsstandardgmoduksjonsstyringg
kontinuerlig forbedringKartleggings- og forbedringsfasene har lengsghat. Kartleggings-
og kontinuerlig forbedringsfasene regnes som ttgekfaser, mens produksjonsstyring vies
mindre tid. Innfgringsprosjektene varer i 13 uker.

En intern detaljert 10-siders prosjektplan for feserukes i innfgringsperioden. Her
beskrives temaer, oppgaver, ansvars- og oppgaetiingdtidsbestemmelse, timeforbruk og
utdyping av tema og verktgy. Som en del av planfegen for innfaringsprosjektet nedsettes
en prosjektgruppe. Denne gruppa bestar av stestligr ifor innfaringsprosjektet,
virksomhetsleder/ seksjonsleder, et utvalg av &é&s&ts personer, og tillitsvalgt.
Leanveileder er i tillegg. Det anbefales at den $&mnstedlig lederrollen innehar personal- og

fagansvarStedlig leder har prosjektlederansvar i sitt inimfgsprosjekt. Dette innebaerer

® Avdelingene benytter bade bruker og kundebegréped. kunde menes de som betaler for tienester,agsa
politikere. Brukere er mottakere av kommunens gésre
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ansvar for forberedelser, a fastsette tidspunkgjiemnomfgring og sarge for nadvendig
tilrettelegging i avdelingen, mgterom og prosjektBrosjektplanen, som synliggjer
malsetting, deltakerne i prosjektgruppa og framdsifal henge oppe ved leantavla eller

grapapiret, og veere synlig pa arbeidsplassen.

Det er ett innfgringsprosjekt og én prosjektgruppetjenestested der lean innfgres som
arbeidsmetode. Et eksempel pa oppsettet av erkjertdifra et innfgringsprosjekt er

"@konomisk sosialhjelp”Beregnet (gevinst)effekt i tid: x timer pr uke.rbedringstiltakene

er Drgfting av saker: Etablere drgftingsmater abpdoede sakene bedre far drafting (dette er

tidligere tatt pa morgenmgter). Hensikt: unnga ad drgftinger, mer struktur. Helhetlig

praksis og kvalitetssikring. Males desember 2011.

3.2.3 Fra innfgringsprosjekt til daglig drift, medppfalgingssystem for kommunen

Fra innfgringsprosjektene hittil i Gran viser enfigiene at en viktig suksessfaktor for
viderefgringen av leanmetoden i daglig drift, er awviemgteng@raktiseres som en del av
kontinuerlig forbedring, med bruk av forbedringkslen Plan, Do, Check, Act, eller ikke. |
falge kommunens arbeidsbeskrivelse om lean fral’A’ter det disse verktayene som skal
sikre kommunens effektmal om at avdelingene benigt som arbeidsmetode framover.
Det papekes der at tavlemgtenes visuelle styringwamvering er ngkkelen for a skape
forbedringskultur. Samhandlingen knyttet til tavietene skal preges av kommunens
ledelsesverdier. Med bruk av disse tavlemgtenealkabli identifisert forbedringsforslag,
som igjen kan resultere i et forbedringstema. Derd&andetetableres et forbedringsteam
knyttet opp til det eksakte temaet som skal foresdPa forbedringstavla er det dedikert egen
plass for forbedringsforslag. Medarbeidere kaeritver til henge opp forbedringsforslag
eller problemstillinger. Leder skal motivere foradie medarbeidere bidrar i

forbedringsarbeidet med forslag.

| lgpet av prosjektperioden 2011-2013 skal avdelsgrapportere pa maloppnaelse og
gevinstrealisering til kommunens prosjektledelsadheder etter at innfaringsprosjektene er
faset over i daglig drift. Det er grunn til & trodette gir kommunen nyttig
styringsinformasjon nar systemet kommer godt i gadgnne rapporten skal kommunens
effektmal males pa indikatorene: -gjennomfarindabedringstiltakene besluttet i

innfaringsprosjektet, -gjennomfgring av tavlemgtbruk av lean som arbeidsmetode i
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kontinuerlig forbedring (Plan, Do, Check, Act), talhinnkomne forbedringsforslag og -5 S
standarder.

Kommunen arbeider for tiden med & f& pa plassragrierktgyet som skal integrere disse
indikatorene. Tidsintervallet mellom rapporteringea per i dag et forhold som diskuteres.
Hgsten 2011 opprettet Gran kommune et "nettverklégylig drift”, der ledere pa ulike nivaer
neermest leanprosjektet, kommunens prosjektledegidimgannen er deltakere. | tillegg
inviteres det inn respektive virksomhetsledere giudsledere og seksjonsledere. Malet er a
samle deltakerne 3-4 ganger arlig. Mgtets funksjoa falge opp lean i daglig drift, dele
informasjon, kunnskap og erfaringer, herunder gauealisering. Nettverket er etablert ut fra
en erkjennelse av at det er en utfordring & fa té@nleve videre i organisasjonens daglige

drift, nr den interne lean-bistanden er faset ut.

3.3  Kvalitativ forskning og fenomenologisk tilnaermg

Interpretivisme er en term som representerer aidditative forskningsmater som er basert pa

Webers metode & forsta; Verstehen (Mehmetoglu, 2@Q4turvitenskapen er opptatt av a

forsta meningen bak sosiale fenomener. Meningkmienneskers handlinger finnes i selve
handlingen, og forskerens oppgave blir & fokuséregforsta disse handlingene. | dette
ligger mye psykologi og Weber utviklet sin forsteetil to typer "Verstehende sosiologi”. En
av disse typene krever en forstaelse av motivehiaakllingen ved & relatere handlingen til
sin kontekst og spesielle sammenheng. Denne opplevdringen (Erlebnis) antyder at
relasjoner mellom mennesker og de sosiale, hig®wog kulturelle sammenhengene av livet
var fenomener som best studeres ved hjelp av sasviianskaplige metoder (Hamilton
1994 i Mehmetoglu, 2004). Fenomenologi er en fifpsdviklet av den tyske filosofen
Edmund Husserl, men er ogsa en kvalitativ forsksilegign (Johannesen et al., 2011).
Fenomenologiske studier beskriver den meningen gsiean legger i en opplevelse knyttet til
en bestemt erfaring av et fenomen (Moustakas 18®%tholm 2010), og det finnes flere
retninger innen for den fenomenologiske tilneermmdgen psykologisk, individrettede
retningen har som mal & gripe enkeltmenneskersuplsle, samtidig som forskeren forsagker
a finne ut av hvordan erfaringen av det samme femanoppleves av flere enkeltindivider
(Postholm, 2010). Denne retningen er nyttig foordta de farste avdelingenes opplevelser og

erfaringer med lean i Gran kommune.
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3.3.1 Fenomenene slik de oppleves

Fenomenet som studeres er forbedringsprosessebmmledy lean, slik det oppleves i Gran
kommune. Hovedformalet med fenomenologisk forskmng forstd meningsfulle, konkrete
relasjoner som er tilstede i en bestemt situasgmgpesifikk kontekst (Moustakas 1994 i
Postholm, 2010). Siden erfaringene er tilbakelagt ikke forskeren observere disse
avsluttede erfaringene. Men opplevelsen av indivedeerfaringer er ikke glemt, og med bruk
av samtaler kan forskeren likevel ta del i menneskepplevelser (Postholm, 2010).

| psykologisk fenomenologi star som nevnt indivittetkus. Et helhetlig menneskesyn er mitt
ideologiske stasted som forsker. | det ligger debestrebelse i a forstd meningen med et
fenomen, som en handling eller ytring, sett gjenmongruppe menneskers gyne (Johannesen
et al., 2011). Handlingen og ytringene, og fortahigen av disse, ses i lys av den
sammenhengen de forekommer innenfor, og ma foustia denne sammenhengen.

A bruke en metode hvor jeg som forsker er opptateaomenet slik det oppleves for den
enkelte, mener jeg er mest hensiktsmessig for dstuken ut fra forskerspgrsmalene og
ivaretakelsen av disse. | tillegg praver jeg adimt hvordan erfaringen av det samme
fenomenet oppleves av flere enkeltindivider. Mabed denne studien er & fa en gkt forstaelse
av og innsikt i de ansattes bruk av lean og betygkm det har for kontinuerlig forbedring.

Med bruk av en kvalitativ, fenomenologisk tilnaergiikan jeg bedre forsta den
leanvirkeligheten de ansatte konstituerer, og dedtrbetydningsfulle i deres situasjon kan
vise seg (Johannesen et al., 2011).

3.4  Datainnsamling

3.4.1 Utvelgelse av informanter og intervjuform

Intervju er vanligvis den datainnsamlingsstrategiem tas i bruk ved fenomenologiske
studier, og kravet til forskningsdeltakerne er@hdr opplevd erfaringen som forskningen har
fokus pa (Postholm, 2010). Hvor mange som skatvjues er det flere meninger om, og i
litteraturen skisseres det flere alternativer.

Utvalget er farst og fremst avhengig av malet fadien, og den tidsrammen og ressurser
som er til radighet for forskeren og informantesstholm (2010) mener troverdigheten
(validiteten) i studien er mer avhengig av mangébidnformasjonen og forskerens evne til a
analysere, enn stgrrelsen pa utvalget. Antallerinénter ma veere begrenset slik at det er
handterbart for en analyse.
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| Gran la det til rette for a intervjue de fire alidgene som deltok i den farste Bglgen fra
varen 2011, og som besitter lengst erfaringstidgkli@pene for forskningen er ansatte og
ledelsen i Gran kommune. Utvelgelsen av intervjpgar i Gran ble gjort basert pa en
formalsrettet, strategisk utvelgelse (MehmetogQ4). Strategien var en kriteriebasert
utvelgelse (Johannesen et al., 2011), der kriteaetle ansatte med lengst mulig erfaring
med tanke pa problemstillingétvordan brukes lean i daglig drift, og farer detile
kontinuerlig forbedringSlik jeg vurderte det var det prosjektgruppeneBiségen 1 som
kunne gi mest ngdvendige, fyldige og relevante Kaydtet opp til forskerspgrsmalene.
Informantene i gruppa var i all hovedsak de samone deltok i innfgringsprosjektene, og det
var dem som kunne gi et bilde av hele sammenheingaennfaring til bruk, og deres
erfaringer i denne perioden.

Beklageligvis matte én av disse fgrste avdelingeziéke seg ut pa grunn av stor
arbeidsmengde pa avdelingen. Som et supplemelikéoel & opprettholde fire grupper, ble
én gruppe med tre personer fra Bglgen 2 intervR@igrunn av tekniske forhold pa dette
lydopptaket kunne jeg bare benytte deler av deteijuet. Jeg valgte a forholde meg til de
tre avdelingene fra Bglgen 1, med lengst og lik@nfystid med lean i daglig drift, totalt 9
personer. Gruppene som tar del i studien er Fogdnde avdeling (Tekniske tjenester),
Informasjonsavdelingen (Radmannen) og NAV Hadelaonttaksavdelingen/
Oppfelgingsavdelingen (NAV Hadeland). Etter avialked informantene refererer jeg ikke
direkte til avdelingen i analysen og diskusjonsdetg anonymiserer dem som gruppe 1, 2 og

3. Det er avdelingens fellesrgst som hgres, ogdekeenkelte informant.

Utvelgelsesprosessen er sentral i forholdet tiistus palitelighet (reliablitet) (Mehmetoglu,
2004). Min vurdering er at gruppene som ble valytmest adekvate i forhold til
forskningsspgrsmalene, og jeg opplever at de liathitil nyttig, mangfoldig, fyldig og serlig
empiri for studien. Jeg mener at utvalgets neeihetablemstillingen styrker studiens
palitelighet.

Fokusgruppe er et intervju som benyttes med enpgrpersoner om et spesifikt tema
(Mehmetoglu, 2004). Typisk bestar en slik gruppeseks til atte personer, og intervjuet varer
gjerne i ca to timer. Gruppestgrrelsen for inteewg i Gran var for sa vidt gitt siden jeg
gnsket de samme personene som deltok i avdelingamfesingsprosjekter. Disse gruppene
var pa tre til fem personer og er saledes mindneeernvanlig fokusgruppe. Dette apnet for &
giennomfgre gruppesamtalen som en minigruppe (J@sam et al., 2011). Jeg ansa

minigrupper som egnet av flere grunner. Jeg kumpeeattholde de opprinnelige gruppene, og
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hver enkelt informant kunne fa mer snakketid ean stgrre gruppe. Det kan veere lettere a
apne seg i forhold til & si egne meninger i ei méngruppe, komplekse temaer kan gas mer i
dybden, og fortellinger om opplevelsene kan bli mgnserte og detaljerte. Ulempen med
minigrupper kontra en stgrre fokusgruppe kan vaegedmsninger i mengden informasjon, og
det kan begrense innholdet i en diskusjon. | erdneigruppe kan det ogsa ligge en fare i at
en informant tar "stor plass” og framstar som "eksen” pa bekostning av de andre.

Slik jeg vurderte det ville det ikke vaere egnelddsammen gruppene, siden konteksten for
bruken av lean var den enkelte avdeling. Jeg manam blanding av gruppene kunne
forstyrre dybden i informasjonen og responsen pskfongsspgrsmalene, og at dette igjen
kunne pavirke studiens troverdighet og palitelighet

3.4.2 Forskningsspgrsmalene og forberedelser titaiansamlingen.

| fenomenologiske studier er det vanlig a lage smat med utgangspunkt i teori og
forskerens erfaringer (Postholm, 2010).

Jeg har som nevnt ingen erfaring selv med a veedeleaw lean, og det kan veere bade en
styrke og en svakhet i denne sammenhengen. Stigdeehgge i at jeg kommer inn i studien
med apent sinn og med mindre ladet forforstaelséariean er. Svakheten med liten
leanerfaring er at jeg matte tilegne meg grunnlaggekunnskap om lean, og laere meg et nytt
og krevende begrepsapparat for a forsta informasjém litteratur og informanter.

Min manglende leanerfaring var derfor en av hovedgene til at forstudien ble gjennomfart,
slik at jeg bedre kunne ha "lean-brillene” p& iskmingen, og i mgte med informantene. A
bruke sa vidt mye tid innledningsvis i studien hidtil gkt troverdighet (validitet), og styrker
paliteligheten (reliabilitet), (Mehmetoglu, 2008)et empiriske grunnlaget fra forstudien er
bekreftet av prosjektlederen for lean i Gran i fawtilfayelser og kommentarer i
studierapporten. Slik ble forstudiet seerlig nyttigrhold til min begrepsforstaelse og for
historiske sammenhenger i Gran kommune. Denne thelsen bidrar til objektivitet
(Mehmetoglu, 2004) i studien. De to forskerspgram@log problemstillingen ble utarbeidet

med erfaringer og innsikt fra forstudiet.

For & kunne ta del i de ansattes erfaringer fraides aret benyttet jeg kartleggings- og
prosess-spgrsmalétHvordan brukes lean i daglig drift?”Sparsmalet apnet for gruppas
beskrivelser av deres individuelle og felles opplser med bruken av lean i sin avdeling etter
innfaringsprosjektene. Det apnet ogsa for derekrivedser av det de faktisk gjar i hverdagen
som bidrar til at lean kommer til uttrykk.
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Det andre forskerspgrsmalet er mer fortolkendeargdgsa ses pa som et effektsparsmal
(Dahler-Larsen, Normann Andersen, Mgller Hansernti&8baek Pedersen, 2004Méner

de ansatte at dette fgrer til kontinuerlig forbedy?” Dette sparsmalet apner for de ansattes
refleksjoner om deres bruk av lean har betydnimglier pavirker avdelingens arbeid med
kontinuerlig forbedring. De kan eventuelt sette mimde resultater i sammenheng med
bruken av lean, og formidle om de mener det fogeliget kausalforhold (Dahler-Larsen et al.,
2004). Henger kontinuerlig forbedring sammen medkén av lean — hvordan viser i sa fall
det seg?

A forstd sammenhenger mellom aktiviteter og resedtag om effekter av disse, kan vaere
vanskelig og komplekst. Etter mitt syn er et midayisalforhold interessant a studere. Pa den
maten kan man tematisere om aktiviteter (leanjdekhedfgrer en tilsiktet effekt
(kontinuerlig forbedring). Om dette arsaks-virkgsforholdet gjelder for Gran kommune kan
det ogsa gjelde for andre kommuner, og saledes emaesgyrke for studiens overfarbarhet
(Mehmetoglu, 2004). Effekter kan veere bade forbimig og ikke-forutsigbare, og de kan
vaere mer eller mindre generaliserbare (Dahler-lraesal., 2004). Tematiseringen kan i
forlengelsen av dette tilbys et sprak og en tankggam kan vaere nyttig for kommunens
arbeid med lean, men det kan ogsa vaere overfddsahdre kommuner med tilsvarende
leanprosesser.

Leanlitteraturen ga inspirasjon til flere av ungensmalene. Begge forskerspgrsmalene har
flere oppfalgingssparsmal og operasjonaliserendesspal for & kunne oppna en starre
nyansering av svarene. Disse spgrsmalene utg@wjnguiden. Nyanseringen kan gi mindre
rom for forskerens forestillinger og tolkninger iaformantenes synspunkter, og bidrar til
bekreftbarhet (objektivitet), (Mehmetoglu, 2004).

3.4.3 Adgang til forskningen

A f& adgang til personer og steder for intervjukae veere problematisk, og forskeren bar
etablere kontakt i god tid for a sikre seg den madige adgangen (Mehmetoglu, 2004).
Adgangen til datainnsamlingen ble farst sikret &adelde forskningsprosjektet til Norsk
samfunnsvitenskapelig datatjeneste, om behandliqgeesonopplysninger. Som vedlegg til
denne meldingen kreves det at forskeren gir infgjamaom informert samtykke med
samtykkeerkleering og intervjuguide. Godkjenningknditt 30.05.12 (vedlegg 1).

Tilgangen pa gruppene fikk jeg med god hjelp asjektlederen for lean, som legitim
representant inn i kommunen. Den interne tilretiglegen ble stattet av formell informasjon
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fra meg som forské&rgitt pr epost. Prosjektlederen hjalp meg renkgsk med & informere
ledergruppa pa kommuneniva om intervjurundene, &gné for en godkjenning fra de
bergrte lederne. Disse lederne frigjorde dereiier ansatte for intervjuet. Mgtenes tidspunkt
kom vi fram til i samarbeid med avdelingsgruppesteprosjektlederen sgrget for a bestille
materommene. Endringer i tidsplan og forfall tieirvjuene ble ogséa koordinert via henne.
Intervjuene ble gjennomfart pa radhuset slik atedele likt for alle, og hun sgrget for kaffe
og «biteti». Underveis og i ettertid ser jeg atrieimterne bistanden fra kommunen var helt

ngdvendig, og var en kritisk faktor for gjennomfgén av datainnsamlingen.

Intervjuene ble gjennomfegrt i juni 2012. De firgdrvjuene ble gjennomfart pa tre dager.
Intervjuene varte i gjennomsnitt halvannen timehagdde en ytre ramme pa to timer for
deltakerne. For min del kom kjaretiden i tillegge® arbeidssituasjon pa dette tidspunktet

var begrensende (Johannesen et al., 2011) fofrigjtért ytterligere dagsverk for intervjuer.

3.4.4 Intervjuguiden, og min rolle som moderator

Det er en intervjuers ansvar a tilgodese infornraegeaktive medvirkning under trygge og
produktive rammer (Dahler-Larsen et al., 2004)eiviuet var forberedt som et
halvstrukturert intervju (Mehmetoglu, 2004), medfandsbestemte spgrsmal. For & komme
fram til spgrsmalene og den endelige formen benjitemeg av veileder, leanlitteratur og
teori om team og kontinuerlig forbedring. Jeg beetydgsa andre personer som ikke direkte
er involvert i studien for innspill, for a testefotstaelsen og ordbruken i
sparsmalsstillingene. A diskutere intervjuguiderdraadre var til nyttig hjelp og korrigering,

og jeg mener det styrker studiens troverdighetditat), (Mehmetoglu, 2004).

Intervjuguiden var pa tre sider og inneholdt erédning, en hoveddel med fire
refleksjonstemaer og en avslutningsdel (vedleg@Rejleksjonene og de apne spgrsmalene
spente fra fortid til natid til framtid. | innledmgen orienterte jeg om intervjuenes og studiens
hensikt. Deretter gnsket jeg & hgre om informarstesigeksjoner fra innfaringsprosjektene.
Neste steg var a fa deres individuelle, intuitikefgige refleksjoner omkring begrepene lean,
kontinuerlig forbedring, verktaybruk og teamsamath8a kom hoveddelen med refleksjoner
rundt de to forskningsspgrsmalene; om bruken avildaglig drift og om det farer til
kontinuerlig forbedring. | avslutningsdelen fikkimmantene mulighet for & komme med

andre forhold i denne forbindelse, og a svare palempplevde spgrsmalene som relevante.

® Godkjenning for forskning til lederne, og Inforrheamtykke til informantene.
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Hver av refleksjonsdelene hadde underspagrsmak &ims i hovedsak karakteriseres som
erfaringsbaserte spgrsmal, meningsspgrsmal og kapsisaserte spgrsmal (Postholm, 2010).
Flere av spgrsmalene ble formet som et resultfdaratudien. Forholdet til teamorganisering,
forbedringsteam og metodekunnskapene fra innlagioggektene er tatt inn i intervjuguiden.
Hva de ansatte mener er malet med a bruke leaim pék®idsplass, og hva som skal til for at
lean skal besta som arbeidsmetode framover inmgarsparsmal. De aktuelle leanverktgyene
og forholdet til disse i daglig drift ettersparr&®t gjar ogsa avdelingenes opplevelse av eget
stasted i forhold til lean, oppfatningen av leamsgviklingsmetode og deres opplevelse av
seg selv som endringsagenter. De ansattes synspugkbpplevelser omkring
forbedringsarbeid belyses gjennom intervjuguidgnfosholdet til om lean er en del av
avdelingens styringssystem er spgrsmal som bteldipet av det farste intervjuet ble et par
av spgrsmalsstillingene justert.

Ved hjelp av underspgrsmalene var det mulig medbipig”, det vil si & ga dypere inn i
temaene for a berike responsene og dataen (Postkolfl). Ogsa informantenes
kroppssprak apnet for mulighetene for en dypereladng. Noen av oppfalgingsspgrsmalene
er derfor preget av den enkelte intervjukontekstatgingen samtalen tok underveis.
Rekkefglgen av spgrsmalene varierte noe for gruppemble hensyntatt ut fra progresjonen i
diskusjonene og samhandlingen i gruppa. Alle grapgem imidlertid gjennom
intervjuguiden, justert inn i forhold til tidsbruk.

En av refleksjonsdelene var individuell og ble giemfart skriftlig pa 5-6 minutter. Dersom
det skulle bli tekniske problemer med samtalerevdénne delen kunne sikre meg
individuelle data. For ett av intervjuene ble faktiette tilfelle. Hovedarsaken til denne delen
var imidlertid at jeg gnsket den enkeltes intuitimesikt og "ryggmargskunnskap”om lean og
kontinuerlig forbedring for & fa innsikt i deresrinskap. Dessuten hjalp det meg til a finne ut
av om det var individuelle likheter eller ulikhetmnkring samme fagtema i gruppa. Delen
her la til rette for at alle fikk formidlet sin egeirkelighetsoppfatning og opplevelse
uavhengig av resten av gruppa, eller under pavickai lederens tilstedevaerelse. Fgr den
enkelte informant leverte sine skriftlige svar ¢pyeg om det var noe de gnsket a
kommentere muntlig av det de svarte. Dette forrénkibelyse likheter og forskjeller i
fellesskap. Det viste seg at det var ulike indieliieierfaringer og opplevelser i alle gruppene.
Felles oppfatninger omkring begreper kan i stgreel dpidra til lik praksis (Dahler-Larsen et
al., 2004).
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Som intervjuer og moderator er det min rolle aelyiyy lsere (Dahler-Larsen et al., 2004), og
moderatoren ma ha god innsikt i gruppeprosessdebgmnet som diskuteres (Johannesen et
al., 2011). Informantene kom fra en travel hverdgdlere uttrykte at de var bade spente og
usikre pa hva som mgtte dem. Jeg brukte derfogen imnledning for & fange
oppmerksomheten deres, og pravde a skape en aestappllitsfull atmosfaere.
Dybdeintervjuene fremsto som en styrt samtale amgkiémaet, der i hovedsak en og en
hadde ordet. Malet med intervjuene var & underdsdskrive og forsta temaene fra
informantenes erfarte arbeidshverdag. Basert pandiedende spgrsmalene var det deres
erfaringer og refleksjoner med bruken av lean agtikoerlig forbedring som var i fokus.
Slike lange dybdeintervju kan bringe forskereniimformantenes mentale verden
(Postholm, 2010). Jeg kjente pa fglelsen av sélvidrig og engasjert av diskusjonene, og
matte legge band pa meg for & unnga a bryte innaged kommentarer, argumenter og
synspunkter. Det var en utfordrende balansegangeker a takle spennet mellom nzerhet
og distanse til temaet som ble diskutert for ikKer&tyrre informantenes prosess og
fortellinger.

Jeg opplevde at dialogen flat godt i intervjuenerog oppgave dreide seg om & styre
samtalene slik at gruppene fikk kommentert og syarspgrsmalene fra intervjuguiden. | alle
intervjuene var det bade alvor, selvironi og hunogrjeg opplevde informantene som
interesserte og reflekterte i forhold til spgrsmaéle

Jeg brukte lydopptaker for & kunne fange opp medigrav det som ble sagt, og i tillegg
noterte jeg ned stikkord og enkeltutsagn under¥&sl. hjelp av lydopptaket transkriberte jeg
intervjuene sa ordrett jeg klarte i etterkant awtsdene, for & sikre at informasjonen ble
gjengitt sa identisk som mulig. Det foreligger aerét skriftlig dokument med data fra hvert
intervju. De transkriberte dokumentene har hjulpeg i analysedelen med summering og
kategoriseringen av dataene (Mehmetoglu, 2004)rtHiekument inneholder hele samtalen
fra lydfilene. Ikke-verbal hendelse som for eksehtatter» er skrevet i parentes, og i de
minuttene det noteres er dette kommentert medvegaise». Ingen ga uttrykk for at bruken
av lydopptaker fgltes ubekvemt, og flere sa vedrujtiets slutt at de glemte lydopptakeren
underveis. Likevel kan jeg ikke veere sikker paitaiasjonen ikke opplevdes som ubekvem av
enkelte informanter, og det kan ha fart til at neeakket mindre, mer upresist eller ga andre
svar enn et intervju uten opptaker ville gitt. etr ogsa en mulig feilkilde som kan prege en
intervjusituasjon generelt sett. Mitt inntrykk viaridlertid at informantene virket avslappet,

og at det var lite innbyrdes «spenninger» a spakom deltakerne underveis i intervjuet.
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Med ett unntak som sagt var lydkvaliteten god umdiervjuene, og informantene snakket
tydelig. | noe grad snakket to av gangen og dateaém a skrive av den jeg harte tydeligst.
For a sikre anonymitet er det brukt forbokstavéarmavnet, eller «leder» istedenfor navnet.
Med 10 punkts skrift og 1 i linjeavstand utgjer detpiriske underlaget 34 sider.
Informantene fikk anledning til & lese gjennom siespektive intervjuer og gi tilbakemelding
til meg innen en gitt frist. En slik «<medlemssjekKkdehmetoglu, 2004) bidrar til studiens
troverdighet og bekreftbarhet. Sitater er benyttiskusjonsdelen for & bygge oppunder
argumentasjonen som en styrking av studiens bélanbiet.

Som en del av avslutningen valgte jeg & spgarre ®@madde opplevd at intervjuet hadde
relevante sparsmaél. A fa deres tilbakemeldingespmismalenes relevans er en styrke for
studiens bekreftbarhet (Mehmetoglu, 2004). Deré&sdfielse pa spgrsmalenes relevans
tilsier ogsa at utvalget av informanter var retfoignalstjenlig for studien.

Min opplevelse var at intervjuene satte i gang ¢égmisesser hos informantene ogsa etter at
intervjuet var over, og det var viktig a bruke piél & f& en samlet, felles avrunding. For at hele
intervjusekvensen kunne "lande” pa en rolig mateleyde jeg det som en fordel at jeg ikke

hadde satt for snau tidsramme.

3.4.5 Informert samtykke og konfidensialitet

Alle forskningsprosjekt pa personer ma ha inforreaatinformerte og frie samtykke, og er
gitt i de forskningsetiske retningslinjene for samisvitenskap, humaniora, jus og teologi
(Den Nasjonale forskningsetiske komite for samfuiteaskap og humaniora, (NESH),
2006).

Jeg innledet intervjuet med & informere om hvenvig denne sammenheng, repeterte hva
som er studiens hensikt og innhold, hva som sldkile i intervjuet, hensynet til lydopptak og
min taushetsplikt. Forholdet til anonymitet og filighet i deltakelse ble ogsa minnet om
basert pa den tidligere utsendte skriftlige infosjoaen om informert samtykke. En av
gruppene mente de hadde ikke mottatt denne parforlad fikk utdelt et nytt eksemplar, med
min kontaktinformasjon pa. Informantene skal fa aggarmasjon som er ngdvendig for a
kunne danne seg en forstaelse av hva som er fgfyeaelelta i forskningsprosjektet.

| formularet ble deltakeren informert om at defraillig & delta og at man nar som helst har
mulighet til & trekke seg underveis, uten & matgrinne dette neermere. Dersom de trekker
seg vil alle innsamlede data om den enkelte blngnusert. Opplysningene blir behandlet
konfidensielt og bearbeidet slik at enkeltpersakiez er identifiserbare i den ferdige
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oppgaven. | henhold til retningslinjene er opplyg@ne anonymisert, og dataene slettes nar
oppgaven er sensurert, innen februar 2013.

Det er avklart skriftlig via kommuneledelsen at Hah fremkomme i oppgaven at studien er
giennomfart i Gran kommune. Det er mulighet foegersere dette ut fra kommunens eller
mitt gnske. Stillingsbenevnelser og funksjon sdhtstralgt, stedlig leder osv, brukes ikke
uten den enkeltes samtykke. Det ligger et ansvaofekeren & handtere og oppbevare
forskningsmaterialet pa en slik mate at det ikketlblskade for informanten (NESH, 2006).
For a sikre det formelle forholdet ble samtykkearkhgene samlet inn fgr det enkelte

intervjuet startet.

3.4.6 Datagrunnlaget og studiens presentasjonsform

Empirien fra intervjuene er studiens primeere dagdte inkluderer rapportene fra forstudiet,
lydopptak med transkribert materiale, de individieieskriftlige svarene, analysedokumentene
0g mine notater underveis fra de respektive grugpémtervjuguider.

De sekundeere kildene stgtter oppunder studien dgtarsom var tilgjengelig fra far (Dahler-
Larsen et al., 2004). Jeg har fatt tilgang pa dokuter fra Gran i form av skriftlig
informasjon fra innfaringsprosjektene i lean, hamgiplaner fra lean, lseringsmateriell som
brukes, plandokumenter og offisiell informasjon kanmunens hjemmeside.

Underveis i studien er det i tillegg framskaffetmgdusert data i form av referater fra mater
gjennom forstudiet og mailkorrespondanse fra pkblgder i Gran, og fra veileder. Mine
formelle brev som er sendt for ngdvendige godkjegei og pafalgende svar er andre
relevante dokumenter. Jeg har ogsa benyttet egagenat fra litteraturlesingen,
seminardeltakelse og nettdokumenter fra AFI Leamfgrdagsaktuelle innspill fra aviser,
samt egne memoer (Mehmetoglu, 2004) med stikkone:tbgksjoner gjennom studien.

Innen kvalitative studier kan de ulike metodiskestrgtegiske tilneermingene presenteres med
bruk av egne ytre strukturer som utgangspunkt riciekst (Mehmetoglu, 2004). For

eksempel kan en case-studie og en fenomenologidiedtan ha sine egne oppbygginger. En
kvalitativ forskningstekst krever imidlertid ikke eget oppsett eller struktur, forskeren star
fritt til & bruke form og termer (Postholm, 2010¢g har valgt en presentasjonsform med en
logisk struktur som inneholder en disposisjon seanatar forventninger til en kvalitativ
rapport. Innholdsfortegnelsen er delt inn slik et skal vaere enkelt & finne fram i

dokumentet.

44



3.5 Dataanalyse og rammeverk for analysen
Dataanalyse handler om & gjgre datamaterialet bdigglforstaelig og oversiktlig. Jeg valgte

a bruke strukturen fra intervjuguiden som rammeverkanalysen fordi intervjuguidens
oppbygging er i logisk rekkefalge i forhold til fremstillingen. A bruke den samme logiske
tilneermingen i analysen mener jeg sikrer en heleetdien, og at den strukturen viser og
beskriver datafunnene tydeligst.

Datamaterialet er behandlet pa en mest mulig indukéte ved at dataene selv belyser
problemstillingen, uten min fortolkning. Imidlertitfarte jeg at egen forforstaelse og det
teoretiske grunnlaget gjorde at det ble en int¢omksiellom induksjon og deduksjon (Strauss
& Corbin, 1998 i Postholm, 2010). Jeg merket odgargkene underveis i analyseprosessen
kunne befinne seg langt inne i diskusjonsdelerséoi ga tilbake til teoritiinaermingene, og
deretter dukke ned i datamaterialet igjen, i emtgjeende sirkuleer prosess (Mehmetoglu,
2004).

Ut fra intervjuguiden har jeg delt analysen iniré deler; informantenes refleksjoner fra
innfaringsprosjektene de deltok i, deres skriftigieksjoner omkring lean, kontinuerlig
forbedring, leanverktgy og teamsamarbeid, reflelesp@ rundt bruken av lean i daglig drift
og deres refleksjoner over om dette farer til kamerlig forbedring.

For & analysere dataene fra intervjuene har jekt analyseprosess for fenomenologiske
studier (Johannesen et al., 2011) i lys av casiestsiden jeg sa tydelig studerer fenomenet
basert pa en bestemt kontekst. (Merriam 1988 i Metbgiu, 2004). Analyseprosessen har
flere fellestrekk med Glaser og Strauss empiriiageori-analyse (Mehmetoglu, 2004).
Begge analysetilnsermingene passer godt til studigh®g problemstilling. Overlappingen
har hjulpet meg i analysefasen med kodingsprosessgikategoriseringen. Analysen bygger
pa intervjumaterialet.

Aller farst strukturerte jeg de transkriberte dataslik at de ble tilgjengelige for
analyseprosessen. Det ble en utfordring & sorparessialene i datamaterialet inn til sine
refleksjonsomrader, siden det ble ngdvendig a epd@lrekkefalgen pa noen av spgrsmalene
underveis i intervjuene. For a lgse dette brukiefgegekoder pa spgrsmalene sa jeg kunne
finne igjen tilsvarende spgrsmal i avdelingeneamateriale. Oppfalgings-sparsmalene er

ikke fargekodet.
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Jeg identifiserte enheferdet transkriberte materialet ved & se etter dtagrike ord og
informasjonsrike setninger som tydeligst svarespdrsmalene fra de fire delene i intervjuet.
Ved a studere og sortere enhetene, og trekke sbdetiser seg i datamaterialet kodet jeg
enhetene (vedlegg 3). Deretter ble kodene kateagtri8a langt som mulig ble in vivo-koding
brukt ved at det er informantenes utsagn og datsemeselv definerte navnene pa de 63
kategoriene (Mehmetoglu, 2004).

Etter disse gvelsene ble kategoriene struktuferhpld til relasjoner opp pa et enda hayere
niva. Det viste seg da sju kategorier. For & korfnema til disse sa jeg pa relevansen til
studiens fenomen, hyppigheten av kategoriene, ehikly om de er inklusive og gjensidig
utelukkende. Fem av de sju kategorinavnene blettegrwdere fra farste strukturering, og
disse er: Lederrolle, Leering og Kunnskap, Tjenestltet, Idéomforming- metode og sprak,
og Kultur — samarbeid og forandring. To nye kategydsle tydelige ut fra datamaterialet, og
jeg formulerte selv kategoriene Systemer og Myni@iggg.Omsorg. Det overrasket meg at
de to nyeste kategoriene representerte flest oglaspv alle sju. Lederrolle og
Myndiggjering.Omsorg avdekket ogsa felles relasjobette skyldes nok «Omsorg» som
kan fortolkes innenfor bade ledelse og myndiggjgrin

Med problemstillingenHvordan brukes lean i daglig drift, og farer detitekontinuerlig
forbedring?i sikte, tok jeg de sju kategoriene opp pa ndkestere abstraksjonsniva, og
identifiserte kategoriene «holdning» og «handlintpg oppdaget at det er mgnster og
prosesser innbyrdes mellom alle kategoriene, @gkallegoriene kan integreres i de to
overordnede kategoriene «holdning» og «handlingsniad avdekkes det ogsa sammenheng

og avhengighet mellom «holdning» og «handling».

A
A 4

A 4

Systemer (< Lederrolle Tjenestekvalitet «» Myndiggjgring.omsorg

A A
\ Holdning <:> Holdning /
v / M A

Ideomformingmetode, sprak Leering og Kunnska

y

Kultur-samarbeid og forandring

\ 4

Figur 3. Egenutviklet illustrasjon for avhengighet@ellom Holdning og Handling.

" Enheter kan sammenliknes med indikatorer i enyguéeiot teori-analyse.
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Kategoriene representerer studiens team om kontdlsstring. Holdning og handling
forklarer fenomenet om forandringsprosesser i anrkane som bruker lean. Jeg tar med
meg disse kategoriene inn i drgftingsdelen, sometiav rammeverket for teoriutvikling
(Mehmetoglu, 2004).

4.0 ANALYSE AV DATA

4.1  Presentasjon av funn
| denne analysedelen presenteres funnene sliksée seg ut fra det empiriske materialet.

Funnene ses i lys av problemstillingétvordan brukes lean i daglig drift, og fgrer detile
kontinuerlig forbedringg bidrar til forstaelse og besvarelse av forgk@rsmalene. Farst
analyserte jeg dataene vertikalt. | det liggeeatltatene for avdelingene ble studert hver for
seg for & se etter interne fellesforstaelser aligheter, og for & kunne fange opp variasjoner i
avdelingene. Deretter analyserte jeg dataene hakio Da kunne jeg studere om det var
noen fellestrekk eller ulikheter mellom avdelingeog en variasjon blant de tre avdelingene.
De vertikale funnene er vedlagt studien som vediegry er ivaretatt i den felles forstaelsen
som gjenspeiler seg horisontalt.

Resultatene fra analysene i denne delen er sattée den samme strukturen som er gitt i
intervjuguiden, og falger logisk de fire refleksgalelene derfra. Det gjar diskusjonen
handterlig i neste kapittel, og gir oversikt ogt fljorhold til kategoriene holdning og
handling.

4.1.1. Refleksjoner fra innfgringsprosjektene
Resultatene under er analysert som horisontale fagptas inn i diskusjonsdelen. Som nevnt

er de vertikale funnene samlet i vedlegg 4.

Horisontale funn:

To av de tre avdelingene er tydelige pa at de\saiyte & delta i innfgringsprosjektene, en
avdeling opplevde det som palegg ovenfra. Avdeliegikte godt innfgringsprosjektenes
metodikk og struktur, og at de ble tatt hand onegwe fasilitatorer og veiledere. En avdeling
likte ikke at det gikk med sa mye tid, og en anmamer det var for mye fokus pa tidsgevinst
framfor kvalitetsgevinst. Alle tre avdelinger hgemmgnomfgart et internt leanprosjekt etter
innfaringsprosjektet. Alle opplevde overgangenirirggringsprosjektene til daglig drift som

a7



kritisk; dels fordi det var tidkrevende, tungt ankme i gang pa egenhand, og dels pa grunn av
usikkerhet pa egen metodekunnskap og metodeansendel

4.1.2 Skriftlige refleksjoner omkring leanbegreper
Begreper som etterspgrres er leanmetoden, konlimémnbedring, leanverktgy og

teamsamarbeid og hele analysen fremkommer i vedleggnnene under drgftes i
diskusjonsdelen.

Den enkelte informant i hver av de tre avdelinggindaer en individuell beskrivelse av
hvordan man oppfatter leanmetodBesultatene er ordrette nedskrivinger av informaste

og er analysert avdelingsvis som vertikale funn.

1.Detaljert og grundig med fokus pa tid og sparf@gundig i forhold til kartlegging og
analyse. Gode verktgy i forbedringsarbeid. Grun8idrar til refleksjon. Ble brukt noen
negative begreper (for eksempel «slgsing»).

2.Treg, vanskelig innfaring. Darlig forhandsplanegriTenke nytt, sette arbeidet mer i system,
jobbe smartere. Tidkrevende.

3.En god, systematisk mate a arbeide med utvikiméprbedring. Beskrive den enkelte
arbeidsoppgave — synliggjere de sma «uviktige» appge. Fokus pa a utvikle rutiner og
jobbe systematisk for & effektivisere arbeidet medsyn til bruk av personer, kompetanse og
utstyr og a tilpasse organisasjonen slik at ressgrsitnyttes best mulig til enhver tid. Aktiv
involvering av hver enkelt medarbeider med kontitige tilpasninger ut fra de erfaringene vi
gjer gjennom daglig drift.

Den enkelte informant i hver av de tre avdelinggindaer en individuell beskrivelse av
hvordan man oppfatter kontinuerlig forbedriResultatene er samlet avdelingsvis som

vertikale funn, og tas inn i diskusjonsdelen.

1.Lete etter forbedring. Apenhet. Nysgjerrighetedtivitet. Metode for utvikling pa alle
omrader. Refleksjon rundt egen praksis. Tenketityeste for brukere.

2.Gode forslag, samtaler. Forslag fra arbeiderte . géd service. Vurdere hva vi har gjort, er
det noe som kan gjares bedre, faste og klare etfdré utfart arbeid.

3.Endringer. Effektivitet. Lean er prosess, ikkegpekt. Har du gjennomfart leanprosess er
du aldri ferdig — du gar bare over i en ny fasentiuerlig forbedring.

| forhold til hvilke leanverktgy som brukes mestggen arbeidsplass sa oppgir eén avdeling at

de bruker 4 av de 8 oppgitte verktgyene, en annéeliag bruker 7 av de 8 verktgyene og

den tredje avdelingen bruker 3 av 8 verktgy. Intjéyer noe under «annet».
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En av de tre avdelingene bruker Tavlemgter. EtiMektay brukes av alle avdelingene,
nemlig Handlingsplan for forbedringstiltak.

Det er samstemmighet blant informantene innen éelang pa to verktay; bruk av
Tavlemgater, og Mal og resultatstyring der maltgliresultater ajourfares. Det er ogsa
samstemmighet innbyrdes fra en annen avdeling aikebrav Mal og resultatstyring (maltall
og resultater ajourfares) og Analyse av slgsing&dem Det er starst samstemmighet om
bruken av leanverktgy i den avdelingen som benfitst verktgy. Ut over dette er det
krysset ulikt av fra informantene i forhold til ke verktgy man mener er i bruk innen sin
egen avdeling.

Informantenes beskrivelser av nivaet pad samarbaiiiede jobber med kontinuerlig

forbedring er malt som gjennomsnittsresultat, kattiog horisontalt. Innenfan avdeling
varierer beskrivelsene fra niva 3 til 5, med etigjennomsnitt pa 4. | en annen avdeling er
det stor enighet om nivaet pa 4 og 4,5, med etngj@snitt pa 4,3. Den tredje avdelingen har
en gjennomsnittsbeskrivelse pa niva 2,6.

Resultatene horisontalt hos avdelingenes informmamenner fra niva 2 til niva 5. Det
samlede gjennomsnittsresultatet for alle tre andelie er 3.6. En avdeling ligger under dette

nivaet, de andre to ligger over.

4.1.3 Refleksjoner rundt bruk av lean i daglig firi
Resultatene under er summert som horisontale fagntgs inn i diskusjonsdelen. De vertikale

funnene er samlet i vedlegg 4.

Horisontale funn:

Avdelingene har ulik opplevelse av om de kunnersztoden godt nok fra
innfaringsprosjektene. Alle avdelingene har gjenfaytregen, intern leanprosess.

Malene med lean er forbedringer, forenklinger oglitetsforbedring.

To av avdelingene mangler et system-messig greg lfouke lean som en integrert del av
styringssystemet. En avdeling bruker tavlemgtertdandre avdelingene sier de skal i gang
med tavlemgter hgsten 2012.

Alle tre avdelingene har endret rutiner i egen tagr Alle avdelingene gir eksempler pa
resultater de mener har sammenheng med lean. kdiager sier de jobber annerledes na
enn fgr lean, med basis i de endrede rutinenektefie av dette er mindre tidsbruk, smartere
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jobbing og/ eller kvalitetsforbedring. En avdelimglder om bedre trivsel og samarbeid som
en effekt av lean.

Tilbakemeldinger fra kunder brukes i liten grad doasis for forbedringsarbeidet. To
avdelinger har ikke forhold til forbedringsteam.

Alle avdelingene reflekterer over hva som skdlailat lean skal besta i sin avdeling. Alle tre
avdelingene gnsker at lean skal uttrykkes i hvezdagn 5 ar i form av en kultur,

arbeidsform eller forenkling av arbeidet.

4.1.4 Refleksjoner om dette farer til kontinuerlfgrbedring.

Resultatene under er summert som horisontale fagntgs inn i diskusjonsdelen. De vertikale

funnene er samlet i vedlegg 4.

Horisontale funn:

De tre avdelingene arbeidet ikke eller lite systiskaned kontinuerlig forbedring for lean
ble innfart. Alle tre avdelingene har kjennskagktialitetssirkelen PDCA, men ingen av dem
bruker PDCA systematisk. To avdelinger mener vagn egnet mate & jobbe med
kontinuerlig forbedring pa. En av avdelingene meatdean ikke farer til kontinuerlig
forbedring. Lederne sier de fagler seg mer invovexd har mer ansvar for kontinuerlig
forbedring n& enn far lean. De ansatte uttrykkke itette like tydelig. En avdeling mener de
har et kiempeansvar for forbedringsarbeidet foedsdrger for tjenestene. To avdelinger
mener arbeidet med kontinuerlig forbedring har fistidseffekter og eller kvalitetseffekter.
En avdeling mener de bygger forbedringskultur. ¥aedinger er ikke forngyd med méten de

arbeider med kontinuerlig forbedring pa.

Analysedelen har gjengitt en oversikt over funn dmtyser hovedtrekkene i
problemstillingen, med elementer innenfor brukerean og kontinuerlig forbedring. | neste

del blir resultatene av funnene diskutert.

5.0 DISKUSJON

| denne delen besvares de to forskningsspgrsmalenrelan brukes lean i daglig drift@g
Mener de ansatte at det fagrer til kontinuerlig fedoing?
Intervjuguidens struktur, horisontale og vertiklan, eksisterende teori, tidligere forskning,

empiriske utsagn, kommunens plandokumenter og tewedkategoriene brukes sammen
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som rammeverk for diskusjonen. Denne triangulenn@stholm, 2010) av ulike datakilder
gir mulighet for & finne ut av om kildene statt@pam hverandre eller om det gir
inkonsistent informasjon. Det gir ogsa datamateriiffyldige og detaljerte beskrivelser. De
to leanprinsippene 4 og 5 summerer opp og beshaest av sparsmalene i etterkant av
diskusjonene.

Basert pa funn fra det empiriske materialet erodeavedkategoriene «holdning» og
«handling» med som bakteppe i diskusjonen. | halgloig handling legger jeg den mer
hverdagslige metaforen om at du «gj@r det du s@g>gt det er viktig at det er sammenheng
mellom det «du sier og det du gjgr». Samsvar metioinog handling kan veere et annet bilde
pa de to kategoriene. Det samme med «kultur ogtsire, eller Rgviks (2007) «Prat og
Praksis». Lgftet opp pa et teoretisk plan kan hHaolglog handling forstas fra et henholdsvis
institusjonelt og instrumentelt perspektiv (Chnsten et al., 2009), der kulturelle og
strukturelle forhold spiller pa lag. Som tidligerevnt kan Lean forstds som en overordnet
filosofi for organisering og samhandling av arbejgisgaver representert som «holdning».
Lean kan ogsa forstds som et uttrykk for en reld&toy som kan implementeres pa et mer
operasjonelt niva, representert i «<handling». Baijgarmingene er ansett som helt
nagdvendig for & lykkes med & forbedre organisatensosesser.

Fenomenologi er en tilneermingsmate der hverdadsladaringer star i sentrum. Vygotsky
hevder at utvikling av forstaelse skjer i mgte wmllvitenskapelige begreper og

hverdagsbegreper (Postholm, 2010). Denne innstiemed inn i diskusjonsdelen.

5.1 Hvordan brukes lean i daglig drift?
| dette farste forskerspgrsmalet statter jeg mdRetitersens forstaelse (2009a i Brannmark

2012) om at lean kan defineres som et konsept medmling verktgy, som en filosofi og
som en tilstand eller et ideal & streve mot. Fetséh ses i forhold til hvordan de ansatte selv
opplever og oppfatter lean, og sin egen leanbruk.

For & kunne svare pa dette spgrsmalet mener jeay detbetydning at avdelingene selv vet
om de bruker lean, hva de mener de bruker, og lavodet kommer til uttrykk i hverdagen.
Jeg er ogsa opptatt av om avdelingene hadde kupmmskdean fgr lean ble tatt i bruk i daglig
drift. Arsaken til det er at jeg mener innfgringsgessen i forkant kan ha sammenheng med
hvordan lean tas i bruk i daglig drift. Innsiktearfita kan ha betydning for om lean gir de
gnskede effektene i arbeidet med kontinuerlig fdring. Variabler som diskuteres knyttet til

leanbruken er ledelse, tidsbruk, implementeringfelging, laering, omforming av begreper,
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mal, leanbeskrivelse, verktgybruk, tavlemgater, niygigiring, kundeperspektiv, effekter og

varighet.

Funn knyttet til avdelingenes refleksjoner fra immfigsprosjektene viser at utgangspunktene

for deres deltakelse der var ulike. Der to av andehe var sgkende pa ny kunnskap og selv
gnsket a delta, opplevde den tredje avdelingerraisdieltakelse var mer patvungen som en
utfordring fra ledelsen. Ut fra et ledelsesperspekdn dette forklares som to ulike mater a
kanalisere ansattes motivasjon pa, slik at besigmuésultater oppnas.

Revik (2007) bruker begrepet ledelse om den diregtdialogbaserte pavirkningen i
relasjonen mellom den enkelte leder og ansatteliEnelasjon kan ogsa ses i forhold til
teorien om transformasjonsledelse der ansattedsgdehever hverandre til et hgyere niva av
moral og motivasjon (Burns, 1978 i Hetland, 20@4)lederen synliggjar viktigheten av de
oppgavene som utfgres for bedriftens resultaty tdrat de ansatte motiveres. To avdelinger

var motivert av avdelingens egne, interne behov.

«Arsaken var vel at jeg sa vi gnsket & vaere méslidomenker p& hvorfor vi ville det s& var
det fordi vi hadde et behov for det, & rydde nimee struktur, sa det var en refleksjon rundt
det.»

«Vi meldte oss rett og slett....det var like grdiive seg i vei og veaere tidlig ute med dette her.
...Fordi det ville veere en fordel for resten av ongasjonen ogsa at stagttefunksjoner var
sentrale i leanutviklingen».

De respektive lederne viser at de ser avdelingehs\og en fordel ved & delta, og handler

pa vegne av det.
Den andre tilneermingen kaller Rgvik (2007) styrioigp, en direktiviignende og mer indirekte

pavirkning fra lederen.

«Og det kan gjgre noe med motivasjonen din nar delsr makta til & bestemme det ikke
sitter der, og du skal ut & gjere en ny jobb ettiedu har laget handlingsplanen.»

Sitatet peker her pA sammenhengen mellom motivésfdning) og mulige konsekvenser
det kan fa for handlingen. En slik styring via gyser, i avstand fra den ansatte, har
paralleller til transaksjonslederens ngytrale ogspee forhold til sine omgivelser (Jacobsen &
Thorsvik, 2009). Avdelingens deltakelse i innfaspgpsjektet kan sies a vaere motivert av a

innfri en gnsket atferd, og belgnnes for det.
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«Nei, vi har..det bare ble slik, de trer jo nedoteet pa folk sa,..»

«Det var jo sann den prosessen var fra gvre holdrisomhetsleder utfordra pa & komme
med forslag til innfgringsprosjekter og derav koropp. som et forslag fra virksomhetslederen
vares.» «..lederen var vil jo gjerne vise oss fram.

Utsagnet peker i retning av et palegg av leder@mtigig som det ogsa ligger en
anerkjennelse av avdelingens arbeid. | leanlitbeest finnes det statte for at lean skal
etterspgrres ovenfra (Sgnderby et al., 2008). @eatdettes imidlertid at det skal drives
nedenfra. Om en top-down tilneerming er fruktbaraedelingers motivasjon og engasjement
vil vise seg framover i kommunens Bglger til 2013.

Et funn er at avdelingene opplevde overgangemfraringsprosjektene til daglig drift som
kritisk. Et annet funn viser at til tross for erntigk overgang har alle de tre avdelingene
giennomfgrt en intern leanprosess etter innfgrirggektene. Tidsforbruket under

innfaringsprosjektet og i det interne prosjektetterkant trekkes imidlertid fram.

«..da brukte vi mye tid den varen da, ..du misteaV konsentrasjonen og vilje til &
giennomfare nar det blir sann..»

«QOg nar vi kjgrte den prosessen aleine sa jeg.asatwert fall den oppfelgingen fra
fasilitatoren,..det var mye jobb, veldig mye jobkdsplanen var sprakk jo den da, vi brukte
lengre tid enn det vi,..Man skal ikke kimse avtitlmen bruker altsa.»

«Jeg kjente jeg mistet litt,...jeg kunne kjenne dehwrran nar jeg visste jeg hadde tre timers
leanmgte som jeg skulle dra, og visste jeg hadda som ikke skjgnte helt hva dette handlet

om og jeg hadde ansvaret, da kjente jeg at jegdgudeq litt» «Jeg opplevde at det a dra det
ble veldig tungt, jeg dro med meg grapapir overdityktelig mye sann praktisk arbeid som du
som leder fgler, herregud sa mye tid jeg brukedgtde her.» « ..hadde det ikke veert fordi...at
vi trengte det sa, det var ganske taft.»

Sitatene over beskriver at det opplevdes tungindke i gang pa egenhand, og forholdet til
egen metodekunnskap og den praktiske anvendelsmyaimnelser som papekes som
kritiske faktorer i overgangen. At det kan oppletasgt & komme i gang etter
innfaringsprosjektene stgttes av Brannmarks st@&t2). Det er indikatorer pa at
leanarbeidet gjerne er koblet til ulike personegmmnomfares av "ildsjeler”, og det vises til
deltakeres falelse av at arbeidet er slutt ettagjelenomfarte forbedrings-workshopene. Det
kan virke som om leanarbeidet er relativt tidkrederog at det ikke finnes tid til &
giennomfare kaizen-workshops sa ofte. Flere avieiedviser en viss forandringstratthet i

organisasjonen, for eksempel etter at en slik Wwargsperiode er gijennomfart..
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Bevissthet pA om man bruker lean, i betydningearavean er implementert, kan ogsa
pavirke leanarbeidet og dets livsvilkar.

En fellesforstaelse av implementering kan ha behgifor om de ansatte oppfatter
leanmetoden som en integrert del av sin dagligestbim og arbeidskultur. En tydelig uttalt
definisjon av implementering, og en klargjgrendestéelse av om implementeringen er "god
nok”, kan virke frigjgrende pa de ansattes motmasjg engasjement for a holde metoden i
hevd.

Slik jeg leser leanlitteraturen oppfatter jeg apiementeringsbegrepet brukes uten seerlig
nyansering i forhold til tidsfaser. Det kan virkens om implementering brukes som et
samlebegrep alt fra tiden nar "noen” bestemmerf@ed benytte lean, via den anbefalte
innlaerings- og innfgringsperioden, til at dettenee som "aldri stopper”. Christensen et al.
(2009) statter dette synet, og mener ideenes irgiseorganisasjonen sjelden har en tydelig
start eller tydelig avslutning.

Roavik (2007) deler implementeringen i virusteorien’smitte til symptomer” i to
etterfglgende faser; spraksmitte (adhesjon) ogenging (adsorpsjon). Dersom det er slik at
oppfatningen av implementering er lik den aktivetesom skjer i de 13 innfaringsukene,
ligger kommunens forstaelse neermest adhesjon. fattsdsrstaelsen (Ravik, 2007) vises i
form av spraksmitte med lean som en spraklig magfelDenne forstaelsen kan fare til en
kritisk fase nar innfaringsprosjektets periode egrpettersom lean ikke har festet seq i
praksisfeltet. Er det imidlertid en felles oppfatmiav at implementeringen farst og fremst
skjer i tiden_etter innfgringsprosjektet, er defagstaelse som ligger nsermere adsorpsjon.
Revik hevder at ideer kan ha lang «inkubasjonstigrat det kan ta lang tid fra et spraklig
virus trenger seg inn i form av endrede aktivitetgistrukturer. Dette sammenfaller med
leanlitteraturen (Greve & Jensen, 2007) der deek@pat en «leanifisering» kan ta flere ar.
Rovik viser til at det er naturlig at det er enaisshe og hagt aktivitetsniva i en
innfaringsperiode, far det kommer en fase med neilghpmerksomhet og utflating. Basert pa
at implementering er nar en idé har festet seg ogagerialisert i praksisfeltet som nye
aktivitetsmgnstre eller endrede organisasjonsfarkaer kommunen velge en tidsmessig og
praktisk forstaelse av sin implementering av lean.

| fglge Brannmarks (2012) funn i sine studier skilGran kommune seg ut i forhold til hvor
massivt leanarbeidet er planlagt. Han finner aedéa tilfeller der lean implementeres i stor
skala i hele organisasjonen. | studien dreier égtsn enkeltprosesser eller avdelingsvis

bruk, og da farst og fremst som interne prosegseslutning av dette er at det blir viktig med
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tydelige oppfglgingssystemer og bistand i kommuogsa etter de 13 innfgringsukene, for a
holde "leanifiseringen” oppe de neste arene, ogyérfrikobling (Christensen et.al, 2009).

En av avdelingene foreslar hvordan overgangemfrisringsprosjektet til daglig drift kan bli

mindre kritisk.

«.., det kunne konkret veert satt av veiledningstideg for eksempel, hos en OU-veileder. |
den farste prosessen har du en OU-veileder, og ingste blir du veiledet av en OU-veileder,
kan veere en mate a gjare det pa, overgangen vdigvedor.»

Beskrivelsen her kan forstds som et behov for dgjfg og veiledning for lederen nar
prosjektperioden er over, og at det er et lede@n&werksette lean i egen avdeling.
Ledernes store personlige innsats i leanarbeiddbebovet for coaching av ledere trekkes
fram av Sgnderby et al. (2008). Slattens (200%kiting viser hvilken betydning lederens
vektlegging av og tilretteleggingen for tilbakemalger og support har for de ansatte.
Budskapet hans er at lederens tilbakemeldingeemairkning pa ansattes selvoppfattede
tienestekvalitet. Saerlig har veiledning/ coachimgasatte positive effekter pa hvordan
medarbeidere opplever sin egen tjenestekvalitet.

Det gjgres store innsatser i organisasjonene aaritefgres og tas i bruk. | litteraturstudien
(Brannmark, 2012) vises det til at det mangleremffor kost/ nytteanalyse som kan si noe
om de omfattende investeringene i arbeidstimegnriohg, og konsulentstgtte med mer,
lanner seg eller ikke. Slike analyser mangler dgséle svenske kommunenes del hevdes det.
Behovet for et mer malrettet utvalg av leanprosjekforkant av innfgringsprosjektene

bemerkes ogsa fra en av de kommunale avdelingene.

«..det tok for laang tid den der innfgrelsen i leag g& og se om dette faktisk er en
arbeidsplass hvor vi kan innfgre lean, og hva viltmake lean pa...og hadde spart litt penger
ogsa for kommunen, for det koster tross alt a ladibfra andre steder for a bruke dette
leanprosjektet.»

Utsagnet uttrykker en bekymring om utvelgelsen\aleéingene var bevisste nok, sett i
forhold til kommunens fasiliteringskostnader ogtayerdi.

| falge kommunens effektmal er hovedfokuset i iminfgsprosjektene laering, og lean skal
beherskes nar denne innfgringen pa 13 uker er dé@mmunen beskriver at oppgavene i

prosjektperioden er todelt; 1) leere metoden legr2)dor a laere tas det utgangspunkt i
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virkeligheten, altsa en reell verdistramproblematikkommunen er opptatt av at det temaet
som settes under lupen ikke skal veere for komplédsti effekten ogsa skal veere laering.

| falge leanlitteraturen skal man nettopp «leere &eglare» (Greve & Jensen, 2007), og a
arbeide med virkeligheten. Hensikten med den kdekrmmlzeringen kan forstds som en
kunnskapsoverfgring og oversettelse (Ragvik, 20Bid)av de kritiske variablene i
kunnskapsoverfgring mener han er forklart som psaks eksplisitet, det vil si hvor tydelig
og forstaelig idéen er for den som skal ta demkbEt funn i denne forbindelse er at
avdelingene har ulike opplevelser av hvorvidt derleimetoden eller ikke nar de tok lean i

bruk i avdelingene etter innfgringsprosjektene.

«Nei, nei. Den ligger lenger og lenger bak». «Seaniti bakhodet, men ikke som metode ved
at vi samhandler.»» det var jo mye av poenget ne¢cddzere noe...det var fremdeles de
engelske ordene og lean pa gransk hadde pa ingés falépa plass enda.»

«Ja, Vi brukte den jo i den andre prosessen, deét jgigreit men vi sa jo at det var noen
utfordringer og..., sa skjedde det sa mye undengis@ den standarden som vi testet ut
...kom midt opp i det..»

«..sa far vi begynte med lean s& hadde jo vi alengr i orden fra far..» «Vi hadde
innebygd....vi har alt perm til perm..»

Sitatene forteller at leeringen har fart til fordkgee handlinger hos avdelingene.

Christensen et al. (2009) skiller mellom to forrfarerfaringsbasert laering; laering som
prosess og laering som resultat. Dette underbyggéaabsen og Thorsvik (2009), som
mener at laering er en prosess for ny kunnskapsgleg, og det viser seg som resultat i
endret atferd pa grunn av denne kunnskapen. Exdeliagene mener de hadde kunnskapen
fra far ved at de arbeidet i en leanlignende kasiteked regler innebygd | permsystemene
sine. Dette systemet er sterkt styrende for demethandlingsmgnster (Madsen, 2000). De to
andre avdelingene er mer tilbakeholdne pa sin kkameg oversettelse til daglig drift. Dette
kan forstds som en grad av taus kunnskap der dgoldarintensjoner om & «ville», mer enn
det de selv mener de «gjgr» (Takeuchi & Nonaka5)199

En videreutviklet modell som viser kategoriene dnaig» og «handling» sammen med
laering, kunnskap og atferd kan hjelpe oss a fatise sammenhengene.
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3.niva:Rammer 2.niva:Intensjoner 1.niva:Atferd

&
<«

> («isfjellets 20 % synlighet»)

Vare fysiske, gkonomiske, mentalevare mal, tilstander, drivkrefter, Var atferd som er observerbar
for andre, detaljer, rutiner,

rammer. Holdninger, verdier, etikk,gnsker, vilje... . ;
systemer, sjekklister, leverte

(bedrifts)kultur, muligheter... tjenester...

«det vi TROR» «det vi VIL» «det vi GIJOR»

- taus kunnskap - taus kunnskap - eksplisitt kunnskap
«Holdning» «Handling»

Figur 4: Egenutviklet modell for sammenhengen mekoinnskap og forandring pa tre
nivaer, inkludert kategoriene holdning og handling.

Figuren illustrerer at troen pa, og holdningen rhantil lean, spiller en rolle for avdelingenes

handlinger. Avdelingene belyser dette slik:

«..ndr vi sier vi ikke har tid til lean, sa blir tiparadoksalt for det om man har virkelig troen
sa vil man sette i gang med lean med en ganghgegeldig tro pa lean som metode og jeg
tror ikke vi har noe a hente pa a utsette detitilar tid.»

«..jeg ble tidlig ganske fascinert av metoden...»

«Jeg faler ikke at lean er noe verktgy som vi digdmthgver hos oss..vi er en sa liten..bruke
lean pa tre stykker, altsa...»

Sitatene formidler forskjeller i holdning og hamd)i men om forskjellene skyldes leans
eksplisitet eller avdelingens evne til a transfamriainnskap, gis det ikke noe entydig svar
pa. Handlingsforskjellene kan forstas som at mettgketen i avdelingene er forskjellige,
eller at lean ikke oppleves meningsfylt for endisvdeling. Dette vil kunne pavirke hvor lang

«inkubasjonstid» den enkelte avdeling trenger &am@ner lean er pa plass.
For en av avdelingene ble egen leanprosess samieadéamed en annen omfattende
oppgave, og der kampen om oppmerksomheten i pfaekstidble en konsekvens. Avdelingen

matte forholde seg rasjonelt til det, og tilpassahoppskriften ved fratrekking (Ravik, 2007).

«..vi valgte bort noen elementer nar vi kjgrte gen prosess...men sanne reine tekniske
gvelser det vi tilpassa det...»
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Utsagnet viser en omforming av leankunnskaperg fipasse prosessen til forholdene i egen
hverdag. Dette kan ogsa tjene som et eksempelpakaiser vanskelig kan overfagres direkte
fra en avdeling til en annen, men at kunnskapseviedgen skjer ulikt inn i de ulike
avdelingskontekstene. Oversettelse er en utfordimg Brannmark (2012) belyser pa et mer
overordnet niva. Han sier at begreper fra studi@meveere vanskelige & oversette, den
offentlige sektoren kan veere ulike i de ulike lameleog for "lkommune” kan det veere
vanskelig a finne et sammenlignbart ord og innhBl@imsdal og Skorstad (2004 i Hagas,
2011) mener at leanlitteraturen ikke er spesifikk pa hva organisasjonene ma leere og ha
kunnskap om for a bli sa effektive som det forvent2e hevder at den produksjonstekniske
litteraturen er mer konkrete og tydelige i sinekoeglser. Brannmark statter denne kritikken,
og mener det er viktig & vaere kildekritisk for angé ensidige framstillinger av lean nar

konseptet overfgres fra én sammenheng til en annen.

Christensen et al., (2009) beskriver at mal i fdlenerganisasjoner er begreper om, eller
definisjoner av noe man gnsker & oppna eller eralisframtida. Avdelingene oppgir at

malene med lean er forbedringer, kvalitetsforbeglirog forenklinger.

«Jeg tenker en form for forbedring da, om det séneé forbedringer av det».
«Kvalitet. Det har vi veert tydelige pa hele veien».
«Det ma jo veere & gjgre ting pa en enklere mate».

Utsagnene kan forstas som kvalitative mal i forhilé utvikle egen avdeling. Funnet om
kvalitative mal avviker noe fra Brannmarks studier det er mest fokus pa kvantitative mal,
sa som gkt produktivitet og budsjettallokeringaudien her ser ogsa pa lean i en kommune,
der fokuset er tjenesteproduksjon og a «gjerekdige tingene» (Jacobsen & Thorsvik,
2009). Mélene for avdelingene avdekker en kvalitsiile med bruken av lean, og viser en
komplementaer mate & forsta lean pa i en tienesttbed

De danske malene for leanarbeidet stemmer noe bedrens med avdelingenes mal fra
denne studien. Ut fra de danske studiene er dégetamimalene a utvikle organisasjonen, og
dels a redusere kostnader.

Kommunens overordnede mal med lean bgr ses i sahemgmed avdelingenes mal, slik at
det munner ut i felles refleksjoner og en hovedigdiring. Sgnderby et al. (2008) viser til at

medarbeidere har hatt darlige opplevelser med tmmdstyring i lean, og hevder at lean som
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malstyringskonsept stiller krav til alle ledelsest@r i organisasjonen. | henhold til leans
ledelsesdimensjoner far lederen en ny ramme fobeide med styring og management, som
gir nye muligheter og utfordringer for & kommetidee dialog om daglig drift med
medarbeiderne. Det forutsettes at de ansatte bangkap til arbeidsprosesser utover egen
avdeling, og ikke ser for snevert pa egne oppgagenalprosesser. Det er det store systemet
man gnsker a forbedre med lean, sier Sgnderby @048I8). Ngdvendigheten av at lederne
sarger for overensstemmelse mellom kommunens madés mal for lean begrunnes ogsa
av Greve og Jensen (2007), for & unnga at leamddimytt og annerledes i forhold til daglig
drift. Tydelighet i mal bidrar til fellesforstaeleg framdrift. Ulikhet i malforstaelse kan fare

til en frastgting av idéen (Christensen et al., 900

For & kunne beskrive hva avdelingene mener deagj#an, er det av betydning hvordan de
oppfatter leanmetoden. Et funn i avdelingenes thiigef refleksjoner omkring leanbegreper er
at det er ulike beskrivelser av hvordan de oppfagian. Dette gjelder bade vertikalt og
horisontalt.

Det kan imidlertid se ut som om dataene er besitdra tre forskjellige stasted og tre
tidsrom, og det gjar det vanskelig & fortolke homisilt. En beskrivelse er nok relatert til
opplevelsen fra innfgringsprosjektene og leanmetaldefra (fortid). Jeg oppfatter en annen
som beskrivelser av egne erfaringer med lean (natigen tredje kan fortolkes som mer
gnsker om hvordan man mener lean bar veere i egihiray (framtid).Ungyaktigheten i
beskrivelsene kan skyldes spgrsmalet fra interiflegy men kan ogsa forstas som at det er
behov for & ha en grundigere refleksjonsrunde ekivgene omkring oppfatningen av
leanbegrepet.

Holdningsbegreper i form av kulturbygging ellepfbfi er ikke brukt i leanbeskrivelsen.
Ingen bringer inn eller kunde- og brukerperspektiieekte som en del av lean. En avdeling
nevner imidlertid at involvering av medarbeidereerdel av lean. Alle tre avdelingene
bruker begreper som systemer, verktgy og rutisera beskrivelser. Effektivisering, tid og
sparing, smartere jobbing og ressursutnyttelseareahandlingsbeskrivende ord som brukes
om leanmetoden.

Pa direkte spgrsmal om det er verktgybruken og deetaan gnsker a kvittere inn i lean,

svarer en avdeling:

«Ja, og involvere de jeg samarbeider med innaféeartsystem og plukke ut og velge ut noen
ting.»
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«..den (tavla) er jo en slags levende paminnelsgjegdet mer forpliktende for deg.»

Sitatene kan forstas som at oppmerksomheten et nettt det konkrete i form av
verktgybruken, og at det er anvendelsen av verkimgem bekrefter og forplikter
leanbruken. Samtidig oppleves det som vanskeligigedean uten a involvere de man
samarbeider med.

Holdningene kan pavirke handlingene (Takeuchi & &lan 1995). Handlingene i daglig drift
kan ha sammenheng med avdelingenes forstaelseyepeae de omgir seg med, og i
hvilken grad de har en felles forstaelse av digggdpene. En felles forstaelse av
leanmetoden kan gi en mer felles praksis i avdelingg i avdelingene. Var atferd pavirkes
av hvor eksplisitt denne forstaelsen og kunnskaseag viser seg giennom handlinger
(Madsen, 2000). Beskrives leanmetoden som en fargskultur med kunde- og
brukerperspektiv, kan det gi andre handlinger rti@gen enn det verktgyforstaelsen gir. Om
avdelingene beskriver lean i form av verktgy, kahv@ere styrende for hvordan de mener det
skal jobbes med lean. Brannmarks studier viser agkfanarbeidet domineres av verktgys-
lean, og bekrefter at dette synet leder fram tikede malsettinger.

Ulikhetene i avdelingenes interne oppfatninger &ideat det kan vaere hensiktsmessig a
utvikle og samle seg om en felles, samlende dgdimiav leanmetoden. A tilstrebe en
fellesforstaelse av leanmetoden horisontalt for kmmen kan imidlertid vaere en utfordring,
siden forskere mener at det ikke finnes en entgldigisjon av lean. Pettersens (2009a i
Brannmark, 2012) definisjon inkluderer imidlertiéide verktgyforstaelsen og
filosofitiineermingen. En mulighet er at kommunem kgygge videre pa avdelingenes
beskrivelser, og legge disse beskrivelsene innilige definisjoner, for s & komme fram til
sin egen definisjon. Brannmark (2012) viser tikahsulentvirksomheten omkring lean-
konseptet er omfattende, og disse ser ut til fostén stor del av utformingen av lean-
arbeidet. Dette kan veere en grunn for at mangegansasjonene som studeres velger
lignende standardiserende lean-verktay, til troskdmmunenes ulike forutsetninger og
ulike behov i ulike prosesser. Det papekes imiitldra de danske studiene at det der arbeides
med a definere sin leanfilosofi. Viktigheten aeatvirksomhet selv tar eierskap over
leankonseptet og utvikler det ut fra egne behov forod kjgpe ferdige lgsninger og

oppskriftsbgker utenfra, fremheves ogsa av Finstual., (2012).

Et horisontalt funn i forbindelse med hva avdelmgéruker av leanverktgy er at de bruker
forskjellige verktay, og i ulik grad. Bruksvariasgen er fra tre til sju av de 8 oppgitte
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verktgyene. Handlingsplan for forbedringstiltaldet eneste leanverktgyet som brukes av alle
tre avdelingene. To av tre avdelinger brukte ildantavle. Et vertikalt funn er at det er lite
samstemmighet i verktagybruken innen egen avdelthgnnet funn er at samstemmigheten er
starst i den avdelingen som oppgir at de brukst flEanverktgy, men ogsa der er det
variasjon.

Funnene kan forstas som om kunnskapen om learanbégreper er ulike og muligens
mangelfulle siden det er lite samstemmighet om émnukegen avdeling. Det tyder ogsa pa lite
samstemmighet for avdelingene horisontalt sideredbare ett verktgy som alle tre
avdelingene bruker. Funnene reiser igjen sparsrogidiehovet for en oppfalgingsovergang
etter innfaringsprosjektene, slik at lederen opptewestring pa leanverktgyene nar de skal
tas i bruk.

Det kan ogsa tyde pa en usikkerhet omkring begrafsh for de forskjellige verktayene,

snakker man det samme leanspraket og mener maamete?

«..en del av de derre begrepa de er ikke veldigtlftamme i panna..de er ganske fijerne»

Dette kan forstds som at leanbegreper ikke er eavdeverdagsspraket, og oppleves ikke
som en del av den daglige ordbruken. Det kan fbea omforming av leanordene, og gi ulikt
begrepsinnhold og praksis i avdelingen. Oversateyy kunnskapsoverfgring kan skje som
delvis imitering, med de fglger det gir for praksis daglig drift (Revik, 2007).

Flere av studiene fra Brannmark (2012) viser tleah-arbeidet oppfattes ulikt av
medarbeiderne, og noen lean-verktgy oppfattesippsindre negativt. En av avdelingene

setter ord pa at teamsamarbeid og team i lean tppfsom to forskjellige ting.

«at i selve det ..leangreiene sa har vi ikke sanaeeblir to forskjellige ting for meg..»

«..slgsing for eksempel..som jeg synes er nedagiyeeper....0g da vil en jo ikke bruke det
ordet selv...det skaper noe negativt og litt sanrstantl som er ungdvendig..»

Begge utsagnene beskriver betydningen ordene agfiewe har i daglig tale, og hvordan
sammenhengen mellom holdning og handling pavirkerdndre i praksis.

En omdgping av begreper kan veere et ledd i & umugstand, og forklares av Regvik (2007) i
hans virusteori som at en idé kan mutere.

Funnene kan ogsa forstas som at lean befinnert stgdemellom prat og praksis, lik det

Christensen et al., (2009) kaller frikobling. Ldzalanseres i avdelingen, mest som en
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spraklig forandring, og far i liten grad en styrendrkning pa betydningsfulle aktiviteter.
Dette kan fare til at lean far symbolske trekk eggek litt sitt eget liv, pa siden av avdelingens
styringssystem. Den interne praksisen endresniés avdelingen oppnar a framsta som

effektiv og moderne utad.

Samtidig uttrykker avdelingene at de har tro paagen, og sier at de trenger lean for a endre
strukturer, rydde og kartlegge egne verdistreamigehorisontalt funn er at interne

rutineendringer farer til at alle tre avdelingenen®ar de jobber annerledes na enn far lean.

«Ja, lean er en arbeidsmetode som jeg oppleveemet det, er ikke noe mal men en mate &
jobbe og tenke pa og naeerme seg problemet pa og liisminger pa.»

«..vi har forenkla arbeidsmetodene sann for aretfgbeidet..sa det blir mest mulig effektivt
ute.»

« ..det vi egentlig sitter igjen med er rutinerg. bedre og mer lik praksis og vi har bedre
kvalitet i..»

Avdelingene forteller med disse sitatene at learfdva til resultater og at lean har veert til
nytte for dem som arbeidsmetode.

Dette kan minne om en rask og uproblematisk tilkaplder organisasjonen i fglge
Christensen et al. (2009) far bevis for at idéelddrodet den lover i form av positiv virkning
og effekt. Imidlertid forutsetter dette en plannigs$eerksetting, og funnene over tyder pa at
avdelingene fortsatt har en vei & ga far leantegiert i systemer og rasjonelt iverksatt.
Funnene om bruken av leanverktgy skiller seg roedrktgybruken i studien som
Brannmark (2012) har gjort. | hans studier er dduksjon av slgsing og verdistramsanalyse
som er mest brukt. Mest legger funnene seg inatdahske casestudiene der kaizen-
workshops med handlingsplaner er benyttet. Dettdlage paralleller til
innleeringsmetodikken som brukes i Gran, der debetdes en handlingsplan for ivaretakelse
av den videre prosessen.

Brannmark (2012) fant at det er sammenheng mellatkehverktagy organisasjonene velger i
sitt lean-arbeid, hvilke mal man har og hvilke fester som oppnas. Det er en kobling
mellom minskede problemer og forstyrrelser, gkeldf/itet og produktivitet, og bedre

arbeidsmiljg for de ansatte. Dette kan man ogsefigjen i studien fra Gran.

«..samspillet mellom ung og gammel det kom myeelfesim med i lean, nar du far satt det
opp pa tavla med forslag...liksom nar vi skal oppedrb resultater pa en enklere mate.»
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«Forebygger sann at vi faktisk er til stede pa jblhele aret uten & fa skader og sann.
Samtidig som at trivselen pa jobben ikke er blitidre, men jeg har oppfatta det som det er
blitt bedre, samarbeidet er blitt bedre.» «..sid@viemgtene plutselig kom fram..»

Utsagnene kan forstas som at leantavla og tavleradtar betydning for avdelingens
kvantitative resultater, men ogsa for det kvalaiarbeidsmiljget som trivsel og
skadeforebygging.

Kommunen kommuniserer at de tre viktigste og mastigeggende verktgyene i
leanmetoden er forbedringstavler og tavlemgterdlivagsplan for forbedringstiltak og 5 S'er
(metoder for & standardisere, og a redusere shagindelingene er pa vei til & innfri disse
forventningene. Forbedringstavler i seg selv ested for a synliggjere mal, resultat og
forbedringsforslag, og som en arena for a synliggibiftsledelse, mener kommunen. De to
avdelingene som ikke benyttet leantavle ved intemg, ga tydelige signaler pa at de na skal

ta den i bruk.

«Nei, jeg skal anskaffe den tavlal» «..skrive @éavla, for jeg ser at vi trenger det.» «..den
er jo en slags levende paminnelse og gjgr det orpliktende for deg.»

«..vi har jo tavle nd, sa vi har jo sneket ossiisten & bruke..» «Na ser jeg at det et verktgy vi
skal kjgpe mer av.» «..men det har noe a gjgreptaeringen...»

«..,at skal du klare & holde en verdistrgm i livednkontinuerlig forbedring, sa tror jeg vel det
er tavlemgter som ma til.»

Sitatene uttrykker sterke bekreftelser pa at audele ser nytteverdien av

forbedringstavlene, og at de ser behovet for syatigken som ma til for & holde lean i live.

Et horisontalt funn knyttet til hvordan lean komntiuttrykk i avdelingene er at bare én
avdeling benyttet tavlemgter da intervjuene bleggenfart. Tavlemgtene er integrert i

avdelingens ordingere mgtestruktur.

«..en gang i maneden nar vi har manedsmgte ogsed &hvis det dukker opp noe... og vi
farer statistikk og sadnn pa tavla sa vi ser frarftdri

Det bekreftes her at tavlemgtene gjennomfaresigpagl ved behov, og at de har en hensikt

med tavlebruken.
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Ogsa de andre to avdelingene ser nytteverdienhavtdavlemgater, men leter etter maten a ta
den i bruk pa.

«..jeg veit ikke helt assen jeg skal begynne, jeg.»

«..s& matte vi tygge litt pa det, vi fant ikke mefiten..» « vi har ikke funnet en god mate a
bruke tavla pa.» «..vi har jo vare faste mgter agdkje de kan, noe av dem kan brukes som
taviemgater.»

Sitatene viser at de sliter med hvordan de skpkgan tavlesystemet. Dette kan illustrere hva
Revik (2007) mener med forskjellen pa «begrep epyrHvordan komme seg fra tavlemgter
som begrep til tavlemgter som grep for samhandigngndring? Kommunen erfarer at dette
er en utfordring for flere avdelinger. Fra og mealden 3 er derfor temaet «tavlemgtet»
styrket i innfaringsprosjektene.

Likevel opplever avdelingene at lean lever utedeabruker tavlemgter.

«..jeg er av de som ikke har kommet i gang medentasiemgter og sant noe. Men jeg
opplever jo at lean lever videre i daglig drifttterkant av begge prosessene, det er jeg ikke i
tvil om.»

«Men i hverdagen var sier vi, dette er lean det gieDet er ikke sjelden vi konkluderer med
at det er lean da, for det er noe med spraket eifda»
«Det er jo et tavlemgte, men vi bruker ikke taVidbruker prosjektoren.»

Her settes det ord pa at de mener lean er en dihalaglige drift, men at det vises mer som
en holdning enn i handling. Dette kan forstas sodeaer i ferd med & gro fram en
leankultur, og at de er pa «god vei» til kaizer. &odet skal kjiennetegnes som en
kaizenkultur ma imidlertid linjeledelsen drive fraarbeidet pa en systematisk mate, der de
ansatte involveres og opplever at de er myndiggj(tiksen et al., 2011). Kieffer (1984 i
Walseth & Malterud, 2004) skriver at «xempowermenisgrsatt som myndiggjaring, har en
todelt betydning, og utgjer bade malet og veienleb@& kompetanse til a delta og pavirke.

Veien er utviklingen av ferdigheter som skal tit fona dette malet.

«..samtidig pa den annen side er jeg egentligitlappa fordi jeg ser veldig mange ting som
har skjedd og jeg ser en endring i kultur hos oss.jeg gnsker at mine medarbeidere skal bli
mer ansvarliggjort, og i forhold til endring og ukling, og forbedring i avdelingen..»

«Det tenker jeg, da er det en del av Vi i Grankelur.» «Maten vi er pa og tenker pa og
kunne foresla noe og at det er kurant & si noepmyre.» « ..sa det kan vaere like mye
medarbeiderstyrt som lederstyrt om det skal fungere
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«QOg uttrykket myndiggjorte medarbeidere er velditiy men da er det ogsa viktig at
medarbeidere opplever a bli tatt pa alvor.» «Det bh komisk greie a veere myndiggjort
medarbeider og ikke bli hgrt.»

Informantene uttrykker her engasjement for myndiggg, og at de har sterke meninger om
hvordan dette ma komme til uttrykk som en del demiskulturen. Det settes ord pa
betydningen myndiggjaring har for at de ansatté tskdel i forbedringsarbeidet i avdelingen,
og hvordan dette skal skje. Utsagnene beskriveée &il veere myndiggjorte, og at de besitter
kunnskap til a foresla forbedringer i stgrre grad det de far gjort i praksis.

Myndiggjaring er en variabel som spiller inn paatisattes opplevde tjenestekvalitet i falge
Slatten (2011). Hans forskning viser at ansatt@demelse av myndiggjaring har en positiv
effekt pa hvordan de ansatte bedgmmer sin egesstighvalitet. En av de atte formene for
slgsing i lean handler om mangel pa utnyttelseumngkap (Eriksen et al., 2011). Med
struktur pa forbedringsarbeidet med bruk av taviemkan det tilrettelegges for at denne
kunnskapen ikke slgses bort.

Den farste forskningsrapporten i prosjektet Leaer@pons (2012) konkluderer sagar med at
medvirkning med dimensjonene autonomi, kontinudditpedring og involvering anses som

viktig for opprettholdelse og styrking av den nasamarbeidsmodellen.

At de ansatte skal forbedre sine arbeidsprosebkert rukerbehov tilgodeses er en viktig
del av Womack og Jones budskap i deres leandefinfsfa 1996. Et funn i studien her er at
tilbakemeldinger fra kunder og brukere i liten gladkes som basis for forbedringsarbeidet.
Idéer til forbedringer kommer fra behov de anssde ser i egen hverdag og fra tips utenfra.
En av avdelingene har en standardisert brukeruakleise, men de anser ikke den som
hensiktsmessig a bruke som forbedringsgrunnlagriaen far ogsa muntlige og skriftlige
forslag fra kunder, men avdelingen mener det aalistesk & gjennomfare forslagene siden
det er sa ressurskrevende forslag. Ogsa Brannr20kg) studier viser at man vet lite om
hvordan kundene pavirkes av lean-arbeidet, ellehweondan kunden oppfatter forandringer
som er gjennomfgrt som en del av lean. Den tredjelingen far og hensyntar imidlertid
forbedringsforslag fra politikerne som en av sinadegrupper, og opplever a fa

tilbakemeldinger pa endringer fra dem.

«Den har vi fatt tilbakemeldinger pa, at de synesat godt a ikke fa alt det papiret.»
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Kommentaren gir innsikt i kundeopplevelsen, og &amke avdelingen i deres
forbedringsarbeid. | falge Womack og Jones (2008)e¢ helt essensielt i lean & ha
kundebehovet som utgangspunkt for forbedringer.

Til tross for en manglende systematikk i forholdktindebehov viser avdelingene at de er
fokusert pa forbedringer for kunden og brukerriéHhet med i Brannmarks studie (2012) er
det vanskelig & spore direkte kundeeffekter pamawnmanglende empiri, og avdelingene
her viser ogsa til mer indirekte effekter for kundeDet er synliggjort ved at de har jobbet
fram rutiner og standarder for mer lik praksis semfglge av lean. Endringer som er gjort

kan ogsa spores i kundeatferd.

«Na& er det, for & fa en mest mulig lik praksis séet (draftingsmgte) for alle.» «..de
drgftingsmgtene kan bidra til at vi kan se andrdigheter for brukerne vare.»

«Det er viktig at de som jobber i avdelingen hamged bevissthet om sin egen praksis.»

«..det er feerre telefoner...stillhet er et tegn....gamtleggingsrutiner i forbindelse med
sgknader har jo gjort at antallet sgkere om...ergdikalt redusert.»

Sitatene setter ord pa at bevissthet pa og merdiksis, kombinert med bedre rutiner gir en
plattform for resultatforbedringer spesielt, og ti@nestekvaliteten generelt.

Alle avdelingene kan vise til flere resultater sdenmener skyldes leanarbeidet, og som er tett
koblet opp til malene de sier de har med lean. Sammengen mellom holdning og handling
viser seg ogsa i mal og resultat. De opplevemnathienger sammen, utover egne

arbeidsprosesser.

«Det er da du ser at alt hgrer sammen...Og det naramvittig effekt.. Ja, det er helt et
resultat av lean og var utrolig viktig.»

«vi har forenkla arbeidsmetodene ...ja, mye bedtetyr fart til veldig gode resultater» «Det
er blitt flere involvert sa det er enklere a farg@m saker og ting. Sa som med uniformer og
sann..»

«det var sgknadsprosessen og saksbehandlerprosesseskal vaere & hjelpe oss litt for &
minske konflikt, f& bedre overganger da..ja, ssevieffekter altsa. Det gjar vi,
kvalitetsmessig».

Utsagnene bekrefter at de opplever at lean fdnadtilltater og bidrar til effekter i bade
holdninger og handlinger. Men de opplever ogséla alle tiltak gir den forventede effekten

I en arbeidsprosess, selv om potensialet for @=ultiisynelatende er der.
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«Det ble vi overrasket over at hadde liten effskten det er s mange steder i prosessen det
skjer en waste da.»

Sitatet viser at det som kan oppleves & ha forbgspiotensial for noen, ikke er like apenbart

for andre — og i hvert fall ikke nok til at det gifekter.

Alle avdelingene reflekterer over hva som skdiatiilat lean skal besta i sin avdeling. De
ansker at lean uttrykkes i hverdagen om 5 ar sokubar koblet til Vi i Gran, som en

arbeidsform eller som forenkling av arbeidet. Hargin knyttes sammen med holdningen.

«Fa ei leantavle hver ..inni huet...se at nar det hamtil praktiske eksempler er det akseptert
a gjare det etter leanmetoden.» «..det ligger engla arbeid i & forenkle det. Fordi det ma
ikke bli en sann ledergreie, det ma vaere noe sonedkelte medarbeider faktisk faler er helt
handterlig og viktig.»

«Det er ikke slik at vi har lagt det bak oss og aielean, nei, nei, det er vi ferdige med, for det
faler jeg ikke at vi er.» «..hva er det med leam ggar at det skal bli en méate & jobbe pa i
framtida, for vi har hatt hundre varianter av a job utvikling pa, og alle har sluttet pa et eller
annet tidspunkt og gatt over i noe nytt»

«Det er bare noe som er en del av hverdagen. Bsoi&elementer av det vi har veert i
gjennom av den innfgringsprosessen, nesten hves dag

Avdelingenes utsagn knytter leans framtidige leveki mot en metodeforenkling som alle
medarbeidere kan forsta, og benytte seg av i hgerdaDette kan forstas som at de ser for
seg at lean i framtiden har trengt inn i prakstefelog er tilpasset lokale forhold. Denne
tilstanden betegner Rgvik (2007) i sin virusteornsadsorpsjon. Lean spres internt og
«infiserer» avdelingene og smitter andre med sarlmavisning. Kritikken i dette handler om
at lean kan overskygge andre mulige alternativegrpén av sin dominans. Pa den annen side
vil en organisasjon preget av en forbedringskwtymedarbeiderinvolvering veere rustet til &
forholde seg ogsa til andre framtidige idéer. Ededing setter ord pa at lean ikke bare ma bli
et prosjekt, men skille seg ut som metode ved tbldeen arbeidsform. Slike punktinnsatser
er imidlertid former som lean tar, og er et fun@Bmmark (2012) gjer i sin studie.

En massiv tilslutning til lean kan gi massive eftekog kan fa omfattende konsekvenser for
aktivitetsstyring og planlegging hevder Ravik (2D@n av avdelingene er opptatt av at

kommunens om lag 30 leanprosjekter ma ses i samengnbg etterspar dette helhetsbildet.
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«Noen ma se alle disse leanprosessene i sammenhégsg.hva er resultatet til slutt nar du
samler de der. Ligger det att en haug med oppgavsted eller skyver vi de foran oss, ligger
det en haug foran plogen? Greier vi a finne et l@suotalt sett for kommunen? Sa vi ikke
bare tenker i var boks, for vi er jo et Vi ikke t&n

Beskrivelsen her uttrykker en bekymring for hva dan skje om hver avdeling ordner for
seg, og ikke lgfter blikket utover sitt eget ledoead. Helhetsbildet er et viktig perspektiv, og
stiller krav til kommunens overordnede oppfalgingg-styringssystemer. Leanlitteraturen
mater denne utfordringen med & si at alle er srtet de store systemer, og Sgnderby et al.
(2008) mener at det man gnsker a forbedre medeleaettopp det store systemet. Ravik
(2007) refererer i denne sammenheng til Porters (£®35) om verdikjeder, og Porters
anbefaling om sterkere vektlegging pa horisontaleygier, der man lettere kan se de ulike

aktivitetene i verdikjeden i sammenheng.

5.1.1 «Hvordan brukes lean i daglig drift»? — enmgummering

Med bakgrunn i funnene og diskusjonen oppsummeydormwolker jeg hvordan de tre
avdelingene horisontalt fyller de teoretiske fortviémgene for leanprinsipp 4. Hensikten er a
kunne overfgre og male leanprinsippene til en komathpraksis.

Leanprinsipp 4 relateres i stor grad til kundefddiebder ingen vare eller tjeneste skal
produseres far kunden ber om det (Womack & Jor@3)2 Troye (1999) argumenterer ogsa
med at forbedringer skal ses fra kundens stasted.

Imidlertid stilles det spgrsmalstegn ved om ettslikbjektivt kundeperspektiv er forenlig med
leans standardiseringsgnske. For en kommune esptselen fra kunder og brukere mer
konstant, og oppgaver er for en del ogsa rettithestemt. Oversettelsen «nye
styringsprinsipper» er tilpasset dette leanprinsipmed tanke pa en kommunal situasjon
(Senderby et al. 2008). Jeg velger likevel a behdket opprinnelige begrepet.

Utvelgelsen av prinsippet er gjort ut fra at jegneredet summerer opp og besvarer

forskerspgrsmaldivordan brukes lean i daglig drift?

Leanprinsipp 4: "Pull”
Forventning 1: Tilbakemeldinger fra kunder brukgstematisk for & skape bedre

tienestekvalitet for kunden.

Avdelingene far tidvis tilbakemeldinger fra kundBe mangler en systematikk pa a definere
ansket niva pa brukerundersgkelser, innhente dgehiitbakemeldingene hensiktsmessig for

a skape bedre tjenestekvalitet for kunden.
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Forventning 2: En standard for beste praksis eteble

=

Avdelingene har etablert nye, interne rutiner sonfiggge av verdistremsanalysene. De ha
bevissthet pa verdien av a ha en mer lik praksidelfor kunden og internt i avdelingen. De
kan samarbeide mer horisontalt for & se egne sw@@&diasammenheng med andres. Slik kan
beste praksiser etableres tverrfaglig, og pa etteayiva pa tvers av avdelingsgrenser. En
omforent standard for beste praksis innen kommjokeog informasjon for kommunen

etterlyses fra avdelingene.

Forventning 3: Produksjons- og servicesystemer ajjanalyser, arbeidsoppgaver og

samarbeidsprosesser skaper verdier.

-

Avdelingene bruker ikke lean fullt ut som en delsav styringssystem, men som elemente
og aktiviteter i daglig drift. Avdelingene brukfarskjellige verktgy, og i ulik grad.
Systematikken i bruken av verktgyene kan bedresjadd av interne samarbeidsprosesser
som skaper felles verdier. En bruk av tavlemgter acena for & involvere de ansatte og
skape fellesforstaelse integrerer systemet tiligatylft. En tydeligere ansvarsfordeling av
arbeidsoppgaver styrker involveringen og myndigggen av de ansatte, og derigjennom
deres selvoppfattede tjenestekvalitet. Et kundegy$or innhenting av behov og analyser,

vil styrke deres tjenesteproduksjon for kundene.

5.2 Mener de ansatte at dette farer til kontinugrforbedring?

Det andre forskningsspgrsmalet i studiesMener de ansatte at dette farer til kontinuerlig
forbedring?». Teoriforstaelsen til Deming (1986) legges til grdankontinuerlig forbedring,
uttrykt gjennom menneskenes samarbeid, som indterasgon, tillit, forbedring av prosesser
og utviklingen av mennesker. At kontinuerlig forbed kan bidra til lsering, variasjon og
innflytelse over arbeidsforhold (Finsrud et al.12Pforstas som en del av denne helheten.
Studien statter seg pa at det er tjenestekvalisdenskal forbedres, naermere definert som de
ansattes selvoppfattede tjenestekvalitet (Sla@h]).

Hva som menes med kontinuerlig forbedring, og lora skal forbedres, ses i forhold til de
ansattes opplevelser og oppfatninger. Variablenediskuteres er beskrivelsen av
kontinuerlig forbedring, involvering, forbedringsta, forbedringsagent, kvalitetssirkelen,

tienestekvalitet, forholdet lean og kontinuerliglfedring, og metningspunkt.
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Et funn i studien er at oppfatningen av begrepetikaerlig forbedring beskrives ulikt i
avdelingene. Det kan forstas som et behov for didetfram en eksplisitt (Takeuchi &
Nonaka, 1995) fellesforstaelse av hvordan kontiimésrbedring kan oppfattes. Forholdet til
kontinuerlig forbedring knyttet til lean kan sonmvneéi teoridelen veere problematisk
(Moldaschl & Weber, 1998 i Finsrud et al. 2012)1t Ran derfor veere leererikt og utviklende
for kommunen a definere en fellesforstaelse avdggrved a bygge pa informantenes
beskrivelser og teoretikeres synspunkter. ForstadisFinsrud m.fl (2012) om at
kontinuerlig forbedring bidrar til lsering, variasj@g innflytelse over arbeidsforhold, og der
medarbeiderne har innflytelse pa hvordan forbedangeidet organiseres og ledes, inkluderer
informantenes utsagn. Imidlertid ser jeg ikke aspektivet til brukerne og kundene, eller
kaizenkulturen er en uttalt del i Finsruds forstéel

Hva som skal forbedres oppfattes ogsa ulikt, ogupresist av avdelingene. En avdeling
knytter det tilwalle omr&dery mens en annen knytter det til egatfart arbeid» En avdeling
kommenterer at forbedringsarbeidet er & tenkeirigthold til brukere. Ingen av avdelingene
har papekt kontinuerlig forbedring som en del avasbeidskultur, men én avdeling forbinder
begrepet som refleksjon rundt egen praksis.

Bade leanlitteraturen (Greve & Jensen, 2007, Eniltal., 2011) og Troye (1999) er opptatt
av at kunde og kulturperspektivet er avgjgrendbeidet med kontinuerlig forbedring.
Granroos (1997) knytter pa sin side interaksjonellam kunden og serviceleverandgarens
medarbeidere til tjenesteytelse, og mener at allitetsforbedring ma refereres til
tjenestekvalitet. En forstaelse som inkluderer lkamdg tjenestekvaliteten i en helhet, bar
derfor gjelde for hele kommunen og ikke bare ddrelta avdeling.

Team i lean er en vesentlig faktor for & lykkesararbeidet, og for a bygge en felles
kaizenkultur for forbedring. Moos og Thomassen @)98ser til anbefalte nivaer for a
definere faggrupper som team, der samarbeidet ketted og reflektert. To av avdelingene
beskriver seg selv ut fra det anbefalte samarbiiéist) og kan ha et godt grunnlag for a
bygge kaizenkultur. Avdelingene mener de reflektexer egen praksis. Refleksjon over
praksis farer til ny forstaelse, og nye manstradokning og handling vokser fram (Moos &
Thomassen, 1994). Avdelingene kan ut fra dennédfelsen legge grunnlaget for felles og lik
intern praksis, og koble holdning (kaizenkultur)f@ndling (teamsamarbeid) tettere sammen.
Hatling et al. (2012) er opptatt av at en fellesfaelse og fellesutavelse av team bidrar til
kunnskapsoverfgring, og mener en prosess for falestdg utgvelse ma gjennomfares i
bedrifter.
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Medarbeiderinvolvering og ansvarsfordeling skaan gi effekt og kraft i organisasjonen

(Greve & Jensen, 2007), men ikke alle informanigpy@ever det slik.

«De involveres mer, men i hvilken grad de opplewesvar for det er jeg litt usikker pa.» «..vi
har et kiempeansvar...som sgrger for tjenestenei logr\en sjef som gir oss det ansvaret og
da.»

«Nei, vi det kommer jo an pa hva kommunen palegg®rmen vi jobber etter de ressursene vi
har.»

«Jeg faler veldig det som leder. Jeg faler jegtatirmer ansvar sjgl og gjennom det sett mer
ting, men det med involveringa..det er det viktjgldbe med.»

I lys av disse sitatene uttrykkes det forskjellepplevelsen og tilstedeveerelsen av ansvar og
involvering, og at det er et forbedringspotenditdeavisen Ledel$aefererer til

teamforskeren Hakan Sandberg som sier at involydoirdrer at de ansatte opplever
arbeidsoppgavene som relevante, og at oppgavemee sgm for teamarbeid. Det forutsettes at
oppgaven kan lgses mer effektivt og med bedretietann hvis man jobber alene.
Avdelingene gir ulikt uttrykk for sitt forhold team, forstatt som forbedringsteam i lean.
Forbedringsteamene knyttet til taviemgtene er niadet kontinuerlige forbedringsarbeidet
(Greve & Jensen, 2007). Kommunen papeker at detsemsielt for leanifiseringen at disse
teamene fungerer. Tatt i betraktning at avdelingdiben grad bruker leantavle og taviemgater
som arbeidsform, er det naturlig at de er usikrdgtfe med forbedringsteam. Imidlertid

jobbes det i team i daglig drift, og det kan vititeforvirrende & forholde seg til.

«..vi jobber i team hele tiden..» «Det er vel na@mystematikken som vi ikke faler er helt
pa...»

«Ja, altsa, vi har jo veert det hele tida..»»..vs#ét ..leangreiene sa har vi ikke samme, det
blir to forskjellige for meg...»

«Nei...og det er etterlyst veldig tydelig, i medadleesamtalen.»

Utsagnene kan forstas som at forbedringsteamemeeikkbruk pa en slik mate som lean
forventer. Leanteamene etableres og knyttes tiledtreaet som skal forbedres (Greve &
Jensen, 2007). Teamene opprettes for a laere @gpi@ktisere metoden, og er definert inn i
en bestemt, avgrenset kontekst. Forbedringsteanmelfesr & ga pa og av i henhold til det
valgte forbedringstemaet. Stgrrelsen pa gruppavieare, og det kan ogsa veere flere

8 http://www.ukeavisenledelse.no/nyheter/ledelse/tebeid-er-ikke-sa-lett09.10.12.
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grupper som jobber parallelt med samme forbedrmaat Gruppa opphgrer nar
forbedringsarbeidet er gjennomfart, og det kanerarhvor lenge teamet er i funksjon. Det
kan ogsa vaere ngdvendig med forbedringsteam usovelgen avdeling, dersom det er et

tverrfaglig tema som bergres (Sgnderby et al., 2008

Womack og Jones (2003) er opptatt #ve«change agentsom en forbedringsagent for
organisasjoner som utvikler leansystemet sitt. 8skbver denne agenten som en «tyrann»,
og kan forstas som en kritiker som bryter inn disgonelle roller og mgnstre i
organisasjonen. | kommunal sammenheng kan detvage formalstjenlig a tenke «de
umulige tankene», og handle utenfor etablerte menAvdelingene har erfaring med at det &

jobbe med lean ufarliggjer at de etterspgr uavilaothold | andre avdelinger.

«Det kan veere lurt & si nar du maser for tredje@anjeg er ikke masekopp, jeg er
forbedringsagent, og begynne & bruke det bevisst hgnviste jo direkte til lean nar det
gjaldt den fakturaen. Og hvis vi far rydda opp &avii en stor effekt av det.»

Kommentaren viser at man er villig til & ta ansfearen forbedring i en arbeidsprosess man er
en del av, motivert av effekten det vil gi ved &tbret tidligere mgnster. Det uttalte alibiet for

forbedring er lean.

Deming (1986) regnes som kvalitetssirkelens famgsirkelen viser den systematiske
metodikken plan, do, check, actbor arbeidet med kontinuerlig forbedring. Sirkekan

integrert i flere kaizentavler.

«..spesielt i forprosjektet sa var det litt fokidsget PDCA-hjulet. Og vi har det pa tavla vares,
men hvor flinke vi har veert til & bruke det sanstegnatisk det ja, det veit jeg ikke.»

Sitatet bekrefter at avdelingene har kjennskagvtlitetssirkelen, men ingen av dem bruker
den systematisk. | falge kommunens forventningal skv/lemgtene synliggjere
forbedringsforslagene, status og framdrift via ndétken i «<PDCA», med involvering fra de
ansatte.

Om det ligger en motstand fra avdelingene i forlidlBemingsirkelen, gar ikke spesielt fram
av empirien. En avdeling mener sdgar at lean ikkerftil kontinuerlig forbedring. Den
manglende bruken kan henge sammen med opplevelsikezd fgle seg involvert eller

delaktig, som tidligere nevnt. Bruken kan ogsadramenheng med at de ikke har
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systematisert teamsamarbeidet, og derfor er upikmetodikken. De forteller at de arbeidet

lite eller ikke systematisk med kontinuerlig forbed far lean ble innfart.

«Nei, altsd, ordet kontinuerlig forbedring var ikkmitt vokabular, sa jeg synes det er et
veldig godt begrep.»

«..vi har en lang vei & g4, og i jobben med korttitig forbedring av oss selv ogsa...men jeg
synes jo vi jobber pa en veldig god mate. At vileet noe av lean, det har jeg i hvert fall»

Ut fra utsagnene kan det virke som om holdningétotitinuerlig forbedring er positiv, men
at det gjenstar a operasjonalisere bruken i emsatisk retning, og handle i samsvar med

lean.

Arbeidet med kontinuerlig forbedring skal bidradil bedring av tjenestekvaliteten i
kommunen. De uttrykker bade at de er og ikkelieedise med maten de selv arbeider med
kontinuerlig forbedring pa. Hvordan de ansatte selmuerer sin egen tjenestekvalitet
pavirker deres medarbeidertilfredshet mener SIg&6m1). Kommunen beskriver at
tavlemgter er en arena for gkt medarbeidertilfresiy at mgtene tydeliggjgr ansvaret for de
ansatte. Slatten (2008) ser en dominoeffekt i atlktilfredshet har feste i de ansattes

jobbtilfredshet, og som igjen har en effekt pa tlenestekvaliteten som leveres.

Funnene angaende kontinuerlig forbedring kan ferstén at avdelingene er usikre pa sin
rolle i forbedringsarbeidet, og at denne usikkezhetirker hemmende pa «a gjare». Holdning
og handling pavirker hverandre i denne sammenherieser betydningen av & arbeide med
kontinuerlig forbedring, men mangler den ekspksktinnskapen (Takeuchi & Nonaka, 1995)
som iverksetter retningen, metodikken og arbeidasérr. Kommunen argumenterer med at
tavlemgtene sikrer framdrift i forbedringsarbeideg,er en arena for & fange opp
forbedringsforslagene.

Kontinuerlig forbedring er ikke spesifikt studedrs et lean-verktgy i Brannmarks studie
(2012). Sammenhengen mellom lean og kontinuestigedring framkommer derfor i liten
grad, og han hevder at leanarbeidet snarere tdamagler pa episodisk forbedring mer enn pa
kontinuerlig forbedring. Den praktiske metodekurapsn via leantaviene kan gjgre
sammenhengen mellom lean og kontinuerlig forbedydgligere for avdelingene, og

motivere for forbedringsarbeidet.
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| artikkelen fra forskningsprosjektet om Lean Opierss (Lean Forum, 2012:2) papekes
sammenhengene mellom de praktiske og kulturellabi@ne i leanarbeidet. Et hovedtrekk
fra de deltakende bedriftene er at det vektleggmgsiktig perspektiv der
forbedringsarbeidet er godt forankret pa alle nivaeganisasjonen. Dette oppnar de ved & ha
fokus pa mennesker, giennom gjensidig respektgdeleg av utfordringer, samt a dyrke det
beste i hvert enkelt individ, i samspill med prasgng dets input og output. Med denne
basisen pa plass kan man oppna positive effektet kontinuerlig forbedringsarbeid med
vekt pa prinsipper, metoder og verktgy pa et openatt niva, hevder forskerne. Bedriftene
saker en bedre lgsning enn den eksisterende \aariseide pa tvers av funksjoner og
kompetanseomrader, og med bruk av passende praseimysverktay. Atferden illustrerer
den ngdvendige sammenhengen mellom holdning odihgrabsa i arbeidet med

kontinuerlig forbedring.

Noe av hverdagskritikken mot kontinuerlig forbedrir at det man gjar oppleves aldri som

godt nok, og man nar et metningspunkt for forargkin

«..for det har blitt litt for store forventningeit it det skal skje noe revolusjonerende, at det
det skal skje i forbindelse med lean ..det er foimi@ger om at det skal skje endringer, starre
endringer.»

Sitatet illustrerer at omgivelsenes forventningdeain er hgye, i form av at forbedringene
skal oppleves som omfattende og handlekraftige.

A kunne glede seg over bade de smé og store fonigeaie pa kort og lang sikt, og benytte
symbolske belgnninger for effektene det gir, kairdtil en positiv motivasjonsspiral
(Senderby et al., 2008), og motvirke forandringsnmef. | forlengelsen av metningskritikken
falger tidsbruken som gar med til resultatmalingeltinger og dokumentasjon. Det er derfor
ngdvendig at dokumentasjonsmengden og hensikterrapedrteringen av
forbedringseffekter oppleves som meningsfylt, dgeilgar pa trivselen Igs. | Lean Operations
(2012) refereres det til at stadige betraktningersveert hgy produksjonstakt innen den
norske industrien vitner om at det er en vansKadilggnsegang mellom kravet til kvalitet og
effektivitet pa den ene siden, og trivsel og deratikke arbeidsforhold pa den andre.

Med disse betraktningene fra industrien har «komariean» en mulighet til & veere fare var,
0g avpasse forbedringstakten og rapporteringsmengaehold til de ansattes
endringskapasitet.
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5.2.1 «Mener de ansatte at dette farer til kontimlige forbedring»? — en oppsummering

| falge Womack og Jones (2003) handler «Perfectmnsselve grunntanken i

kaizenkulturen, og i lean, om hele tiden & sglker étrbedringer for perfeksjonering.
Perfeksjoneringen skal vise seg som en naturligedele daglige arbeidsoppgavene for bade
ansatte og ledere (Sgnderby et al., 2008). Detarlgahnetegnes ved at de er sgkende og
skaper aktiviteter som gir forbedringer og verdikanden. Med «Perfection» kan det skapes
gevinster og resultater pa lang sikt, men det kggd@aere kortsiktige og mindre prosjekter.
For & gi avdelingene en malestokk pé teoretiskeeftninger knyttet til Leanprinsipp 5,
fortolker og oppsummerer jeg med bakgrunn i funremeiskusjonen hvordan de tre
avdelingene horisontalt fyller forventningene. Q@psneringen bidrar til & svare pa

forskerspgrsmaletMener de ansatte at dette fgrer til kontinuerbigoledring?»

Leanprinsipp 5: "Perfection”
Forventning 4: Malet med forbedringene er synliggjog gir inspirasjon og retning for de

ansattes innsats for ytterligere verdiskaping.

Avdelingenes mal for verdiskaping er knyttet tilbkitet og tid. Forbedringstiltak er
synliggjort i avdelingenes handlingsplaner, ogeagirretning for de ansattes innsats.
Sammenhengen mellom lean og kontinuerlig forbedkargbli sterkere, og synliggjares i

form av leantavle, og i felles involvering i tavieter.

Forventning 5: Utvelgelsen av forbedringstiltakskger ved a prioritere tiltak i forhold til

tilgjengelige ressurser.

Empirien gir ikke god nok innsikt i om hensynettiigjengelige ressurser er styrende for
utvelgelsen av forbedringstiltakene fra avdelingemandlingsplaner. En av avdelingene

svarer bekreftende pa at forbedringene de gjgegmnset av kommunens ressurser.

Forventning 6: Forbedringer skjer med bruk av fdrbegsteam og/ eller

«forbedringsagenter».

Avdelingene bruker andre former for team i daglidt,dnen de kan vise til at forbedringer
skjer. Teamene de refererer til har ikke funksjom $orbedringsteam slik lean forventer, ag
er ikke knyttet til tavlemgter som arbeidsform.dnigen med teambruk fra daglig drift ka

=]

veere en plattform for a ta i bruk forbedringstedean. En definert «forbedringsagent» kan

bli en kraftigere dgrapner for forbedringsarbeidyss av kommunens avdelinger.
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6.0 KONKLUSJON OG AVSLUTNING

Problemstillingen<Hvordan brukes lean i daglig drift og farer detite&kontinuerlig
forbedring?»har veert ledende for denne studiens forskninggdedeg har erfart den
kvalitative metodens fortrinn i & skaffe empiriskteriale fra informantenes prosesser og
opplevelser av fenomenet og forskerspgrsmalenestiatien ga en eksplorativ, utforskende
tilneerming som smalnet inn underveis, fram til &vage forskerspgrsmalene og

problemstillingen i lys av de to leanprinsippenegs.

En organisasjons utforming kan ses pa som et ggmiiddel for og na mal, og for a lase
organisatoriske problemer. Gran kommune gar masgigrundig til verks med sin
leaninnfgring. Dette er uttrykt gjennom systematreidodeinnlaering, og med tydelige
forventninger til sine ansatte basert pa utfordzirigommunen har og valgte strategier.
Offentlige organisasjoner ma ses ut fra et komplsamspill mellom ytre press, kulturelle
bindinger og planlagte strategier. Innholdsmesaig dkette sammenliknes med kategoriene
«holdning» og «handling». De to begrepene spiienreen og bidrar til endringer, men de
kan ogsa virke mot hverandre og bidra til statilikelenne kompleksiteten argumenterer
Christensen et al. (2009) med at omstillingsforsghnnfaring av idéer kan reformuleres,
refortolkes, tilpasses og modifiseres. Avhengiglakontekstuelle forholdene som
organisasjonen star i skjer det en oversettelsggeeng og revidering av kunnskap i form av
ideer. | lys av dette viser funnene fra studiemar@at det har utviklet seg ulike leanpraksiser i

de studerte avdelingene.

Funnene fra studien tolkes opp mot eksisterendepgdmmradet (Johannesen et al., 2011).
Jeg finner stort samsvar i funnene sett i fornblgtbretiske begreper og litteratur som er
anvendt. Det samme gjelder i all hovedsak ogsé@idarsammenlignbare forskningen, selv om
jeg papeker forskjeller innen mal og omfanget awnlenfaringen. Nar det kommer til de
teoretiske forventningene i leanprinsipp 4 og 8edrimidlertid forventninger som ikke

innfris, eller er mangelfulle. Det viser seg fordlgr knyttet til lean som styringssystem,
systematikken i verktgybruk, teamsamarbeid og kipetspektiv.

Fra et teoretisk perspektiv, og stattet av leanmktiuren, kan resultatene tyde pa at
avdelingene er typiske ved at det tar tid & blaslésert». Min tolkning av dette er at
tilstanden for leanarbeidet i kommunens avdelirigesatt er i en tidlig fase, etter bare ett ar i

daglig drift. Avdelingene har ulike kontekster, @y i ulik takt og tempo nar det gjelder
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bruken av lean i daglig drift. Det kan virke som awmtelingene har mindre bevissthet pa
forholdet til kontinuerlig forbedring, enn til leaBamtidig gir de flere eksempler pa at den
kontinuerlige forbedringen er en fglge av lean. Kwmen er i laeringsmodus, og bekrefter
dette ved & samtykke til forskning pa egen prak3ses apne holdning til lsering kan pa sikt
medvirke til snskede handlinger og endringer.

I lys av teori og definisjoner fra studien, emgigfunn og kommunens forarbeider finner jeg
at avdelingenes leanarbeid framstar mer som emirlggirert praksis», enn avdelinger som
er preget av systematisk leanarbeid. Avdelingeonénimger til lean og kontinuerlig
forbedring er imidlertid positivt preget, og det giunn til & tro at disse holdningene viser seg

I handlingene framover.

6.1  Kiritiske refleksjoner, og mulige temaer for e studier

Forskeren selv regnes som forskningens viktigsteka&p (Postholm, 2010). Jeg har med meg
min bakgrunn og teoretiske forstaelse inn i forikeat, men jeg har lagt vekt pa ikke & ha en
bestemt oppfatning pa forhand slik at det gjenspaiktudien. En mulig forskerskjevhet,
"author-bias®, peker p& betydningen av 4 tilstrebe en kritisr elgytralt granskende
forskning. Jeg har opplevd kompleksiteten i kvéitéorskning, og respekten og ydmykheten
i & handtere andres erfaringer og synspunkter pgaesparent og etterrettelig mate.

Det som i utgangspunktet kan virke som overkomneedig konkrete forskerspgrsmal a finne
svar pa, viste seg a avlede krevende, omfangsglsammensatte fagomrader. Som forsker
har det veert en utfordring & dempe interessanteepegog teori, eller holde dem utenfor
siden det ligger en begrensning i oppgavens pradildimg og omfang, og i egne rammer.
Empirien har gitt interessant og nyttig informasfonstudien. Den har ogsa gitt innsikt og
refleksjoner pa omrader som ligger pa siden avlprostillingen, og som jeg derfor ikke har
kunnet benytte.

Jeg skulle gjerne forfulgt kommunens apne og sek@edspektiv om leering mer, seerlig
relatert til leerende organisasjon og leerende ledéksg ser ogsa forbindelsene mellom lean
og innovasjon. Lean sett i forhold til aksjonslagrivie jeg seerlig nysgjerrig pa underveis, og
kunne veert et interessant perspektiv a studereezide

Jeg har ikke brukt plass pa forskjellene mellomair{industri)-lean og offentlig-lean, og hva
som skiller disse organisasjonsutformingene (G&Jensen, 2007). Jeg kunne ha sett enda
mer pa ledelsesperspektivet, men jeg gnsket & Baappmerksomhet pa medarbeiderne

siden det farst og fremst er gjiennom dem at leaidebkan males operasjonelt. Selvledelse

° Brannmark (2012).
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og «Sense of coherense» er fagomrader jeg menbetyning for leanarbeidet, og kan veere
aktuelt for senere studier. Kundeperspektivet etrat i lean. A studere naermere hvilke
effekter innbyggerne merker av lean som kommunersidsform kan veere interessant og
nyttig.

Empirien er et resultat av beskrivelsene til repnésntene for lean-arbeidet. Det kan gke
risikoen for «stakeholder bias» ved at bare detipedeaneffektene blir framhevet og
oppvurdert. Kommunen har satt seg i farersetekdarmune-lean, og far mye
oppmerksomhet i den forbindelse. Resultatene keordesere pavirket av slike skjevheter
som oppmerksomhetseffekter gir, og ma tolkes ftigsikt fra de metodologiske
vanskelighetene og begrensningene det medfarer.

Jeg har ikke reflektert kritisk over om kjgnnsfdndgen hos informantene har hatt betydning
for informasjonen. En av gruppene besto av tre mervems de andre gruppene besto av
kvinner. Hva slags informasjon jeg kunne fatt fem dierde avdelingen i Bglgen 1 far vi ikke
vite siden de ikke kunne bli intervjuet. Kanskjéesstudien statt sterkere med alle de fire
avdelingene samlet. Jeg har ikke funnet rom fo& éng i en eventuell internkritikk og
motstand mot lean i Gran kommune. Min opplevelseavanformantene var kritisk
reflekterende, hadde selvinnsikt og balansertg/lgigfinformasjon i bade positiv og negativ
retning.

Et kritisk forhold ved & bruke case-studie kan vépublic-bias”. Tilfellet man studerer kan
anske a bli oppfattet som vellykket. En fare eatlstudien unnlates a bli publisert, eller delt
med organisasjonen eller offentligheten dersomktteter slik. Dette er et forhold av ufrihet
jeg kan kjenne pa som forsker. Jeg har imidlerdiidtva benytte betegnelsen Gran kommune
giennom studien. BAde kommuneledelsen og jeg haleaem a kunne endre og anonymisere
om vi finner det hensiktsmessig. Kommunen har faeien stilt seg apen og nysgijerrig til
studiens utvikling, og jeg har opplevd dette sogitende i prosessen. Kommunen har fatt
anledning til & lese og korrigere teksten for dlikesikre informasjonen om kommunen. En
anonymisering kan bidra til at resultatene opp$asiem mer representative av leseren i
forhold til leanarbeid i kommuner generelt. Likevelger jeg a beholde kommunenavnet,
fordi jeg mener at en kommune som er identifisstbire grad kan senke terskelen for at
andre kommuner kjenner seg igjen, og lettere taeg funn i studien for sitt eget leanarbeid.
All den tid kommunen samtykket til forskningen kg tatt det som et tegn pa at kommunen
er apen for kritikk ut fra et forbedringsperspelgdom de selv forfekter & ha. Dessuten vet jeg

at Gran selv er aktive og leerende med utadreti@tiasjon i leansammenheng, og har
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offentlig annonsert ambisjoner om & bli best i kgl lean. Leering og innsikt fra denne
studien kan ses pa som et bidrag i sa mate.

Nar studien er klar er empirien fire maneder gamielav avdelingene ga uttrykk for at
intervjuet ga motivasjon til & ga videre i leanadie¢i sine avdelinger. Noen av svarene kan
derfor framsta pa en annen mate na, og studiemskiam muligens legge seg annerledes enn
ved intervjutidspunktet. A fglge de samme avdelivageutvikling de neste fem &rene kan
veere meningsfylt, for & finne ut om informantengddommer om et framtidig lean stemmer,
og for ytterligere sammenlikninger og teoriutvildin

For & kunne sammenlikne studiens funn benytte¢fegvensk studie. Ingen av artiklene er
fra Norge. Man kan spgrre seg om litteraturstud@ihar relevans for norske forhold, og det
er en berettiget usikkerhet om resultatene heepemgliserbare til en norsk
kommunesammenheng. Jeg valgte likevel & bruke Emske studien ut fra manglende
norske, tilsvarende studier. Danske kommuner har geer inspirasjonskilder for flere
norske kommuner i deres leanarbeid, sa er detfog&sran sin del. Motivet var a finne ut av
og se hvordan funnene og resultatene fra egenrfimigkan fortolkes, og legger seg inntil
den internasjonale studien, herunder danske kommieg mener sammenlikningen bidrar til

troverdighet (Methmetoglu, 2004) for forskningea @ran kommune.

6.2 Praktiske og teoretiske implikasjoner

Temaet for studien er kontekstualisering forstaih scnar kunnskap i form av ideer tas i bruk
i organisasjoner», og virusteorien er en av howwdtre som er brukt for a belyse dette.
Praktiske og teoretiske implikasjoner bidrar tibélare hvilken betydning og konsekvenser
studien kan gi. Mitt gnske er at studien skapeasjegnent og diskusjon hos leserne for en
videreutvikling av kommune-lean.

Det er en utfordring for leanforskere at lean-bpgtefte er beskrevet under ulike navn.
Revik (2007) er opptatt av det han kaller en spgaklaskering og at en kamuflasje av
begreper kan skape forskningsmessige utfordringarpraktisk implikasjon for & unnga
dette blir da at kommunen selv er tydelig pa sienedefinisjon av hva de legger i lean, hva
som er deres mal med lean, og hva den kontinugdifpedringen skal forbedre. Dernest kan
det beskrives hva de mener skal til for at sin kamener "leanifisert”. En annen praktisk
implikasjon er & tilrettelegge for oppfalging i @lithgers overgang mellom
innfaringsprosjekter og daglig drift. En endrinGrian kommune som skyldes denne nye

innsikten er at prosjektlederens stillingsforhaldktt forlenget, etter 2013. Kommunen bar
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ogsa tilby veiledning sa lenge den enkelte avddimgbehov for det, og som et tiltak for a
opprettholde lean. | Gran ligger det til rette &10OU-veilederne kan mgte dette behovet.

En viktig praktisk implikasjon er at enhver kommule@nprosess ma studeres og forstas i sin
kontekst, for pa den maten bidra til relevant kikapsoverfaring og videreutvikling.

En teoretisk implikasjon av studien er at kommureagsarbeid bekreftes av eksisterende
teori og forskning. Empirien blir utfordret av Igaimsippene 4 og 5 nar det gjelder

kundeperspektiv, teamsamarbeid, systematikk i vgtkiuk og lean som styringssystem.

En forlengelse av virusteorien kan brukes som detsesramme for oppfalgingen av lean i
daglig drift. Det er dristig, men fristende a beaydenne virusteorien som metafor med tanke
pa & se praktiske og teoretiske implikasjoner irmamheng med studiens problemstilling:
Hvordan brukes lean i daglig drift og farer detilekbntinuerlig forbedring™ensikten med
dette er & bringe inn forstaelse med bakgrunn idpeg de fleste kan kjenne seg igjen i, og
bidra til & skape diskusjoner om «kommune-lean>ddtématen kan teorien utvikles, og
tilpasses et kommunalt formal.

Slik jeg ser det skjer smitten av viruset «kkommilege» i den perioden som innfarings-
prosjektet varer. Avdelingens strukturelle og krdtle tilstand nar smitten skjer, og en
tilpasning av metodekunnskapen er avgjgrende fordan overgangen til daglig drift skjer.
Deretter fglger en inkubasjonstid i hver enkeltedwdy der lean implementeres. Lengden og
intensiteten pa inkubasjonstiden er forskjelligéhavdeling. Idéens tilstand preges av
avdelingens robusthet og modning for kkommune-leBior massivt utbruddet av
«kommune-lean» skjer, er derfor avhengig av derlémlavdeling og dens muligheter og
mottakelighet for ideéen. Hver avdelings talegremg@ndringssmerte er ulik, og ma saledes
behandles individuelt av kommuneledelsen.

A holde seg «frisk» i kommune-lean forutsetter ppfalging og coaching sé lenge
avdelingen selv fgler behov for det. Oppfelgingggder pa en diagnostisering av hver
avdelings behov. Diagnostiseringen preges av dattassnvolvering og medvirkning.
Avdelingens leantilstand males opp mot kommunefisid@ner av kommune-lean og for
den kontinuerlige forbedringen. Om det er muligdifen lik styrke av «kommune-lean» for
avdelingene, er seerlig avhengig av deres «holdrniggehandling». Andre variabler som
overordnede rammevilkar og tydelighet pa kommumaakmed kommune-lean er viktig. |
dette ligger klare forventninger om de ansattesdiggjaring og utgvelsen av
forbedringsteam som arbeidsform. Det innebeerer otjafie forventninger til hvilke verktgy

som ma brukes, og hvordan de skal brukes. Med bdstte formulerer avdelingen sine egne
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forbedringsmal, og «kommune-lean» spres inn i hgqrosesser, mgtestruktur og
styringssystem for daglig drift. Spredningen erpdik#t, detaljert og teoretisk.

Hver avdeling pleies med lederveiledning og merfylgsoppfelgingssystemer. Bade sma og
store forbedringseffekter belgnnes, og hele kommsikgantitative og kvalitative
gevinstbeholdning ses i sammenheng. Jevnlige pafydloser med kundekunnskap er
livsviktig for opprettholdelsen av kommune-lean.n&hhvert ar ma avdelingene gjennomga

et mer omfattende kaizen-inngrep, og selv skaffersepafyll av smitten.
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Vedleggl  Godkjenning for forskning, NSD

Personvernombudet for forskning (ﬁ)

Prosjektvurdering - Kommentar

Prosjektnr: 30664

Formalet er & studere hva Lean som metode betyr for arbeidet med kontinuerlig forbedring i en
kommune. Utvalget omfatter ca. 30 ansatte i en kommune som benytter Leanmetoden i daglig drift.

Personidentifiserbar data samles inn gjennom skriftlige refleksjoner og gruppeintervju. Det gjores
lydopptak av intervju. Vi forstar det slik at materialet behandles elektronisk. Det innhentes skriftlig
samtykke basert pa skriftlig informasjon. Informasjonen er tilfredsstillende.

Personvernombudet forstér det slik at det er gitt tillatelse til innsyn i metereferater og at disse vil
inngé som en del av datamaterialet. Dersom metereferatene inneholder personidentifiserbar
informasjon vurderer personvernombudet det slik at disse opplysningene kan behandles med
hjemmel i personopplysningsloven § 8 d), og at prosjektleder kan unntas fra informasjonsplikten
iht. personopplysningsloven § 20 b).

Personvernombudet legger til grunn at behandlingen av personopplysninger er i samsvar med
Hogskolen i Lillehammer sine rutiner for informasjonssikkerhet. Dersom direkte
personidentifiserende opplysninger knyttes til datamaterialet, anbefaler personvernombudet at det
benyttes en kode som viser til en koblingsnekkel og at disse lagres adskilt fra det gvrig materialet i
prosjektperioden.

Spersmal om anonymisering i publikasjon avtales med den enkelte informant, jf.
informasjonsskrivet. Personvernombudet legger til grunn at det foreligger eksplisitt samtykke fra
den enkelte for direkte/indirekte personopplysninger publiseres. Det anbefales at informanten far
anledning til 4 lese igjennom opplysninger om seg selv og godkjenne sitater for publisering.

Prosjektslutt er 01.02.2013. Datamaterialet anonymiseres ved at verken direkte eller indirekte
personidentifiserbare opplysninger fremgér. Eventuell koblingsnekkel og lydopptak slettes,
indirekte personidentifiserbare opplysninger fjernes, omskrives eller grovkategoriseres.
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Vedlegg 2  Intervjuguide
INTERVJUGUIDE - halvstrukturert intervju.

Prosjektgrupper fra Leans innfgringsprosjekter gB@ 1 i Gran kommune.

Kort innledning:

Om hensikten med intervjuene og undersgkelsen.

-; hvem jeg er, hvem som deltar, hva som skal skj&vasom skjer etter intervjuet, bruk av
lydband, taushetsplikt, anonymitet og frivillighafineres. Informert samtykke samles inn.

Underspgrsmalene i intervjuet er veiledende.

Forskningsspgrsmal:

Refleksjoner fra innfgringsprosjektene

-Hva mener dere var arsakene til at dere var d&amunens pilotprosjekter i Balgen 1?
- Er det noe ved innfaringsprosjektet dere liktessglt godt? (oppskriften)

- Er det noe dere likte mindre godt?

Skriftlige refleksjoner(se eget vedlegg s 3). Er det noe du vil kommerdgrdet du har
notert?

Refleksjoner rundt dette med bruk i daglig drift

-Lzerte dere metoden sa godt i innfgringsprosjedttdet var greit a ta den i bruk i daglig
drift?

- Brukes Lean i det daglige, (i daglig drift?)

- Mener dere at dette farer til kontinuerlig fornadsarbeid?
Ja/Nei; isafall

Refleksjoner over hvorfor evt. hvorfor ikke?

- Hvis lean ikke blir en del av den daglige drifttyar dere noen oppfatninger av arsakene til
dette?

(- evt. be om utdypning.)

- Har dere noen tanker om hva som evt. skulletibt forbedringsarbeidet kunne bli en
nyttig del av den daglige driften?

Dersom lean brukes i daglig drift:

-Hva mener dere er malet med & bruke lean pa depessplass?
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-Hvordan jobber dere med lean?

-Er det slik at lean er styringssystemet deres?

- Hva er det som gjgres konkret? Hvordan brukes ileaglig drift?
- Kan dere si noe om hvordan tavlemgtene gjennasfar
-Benytter dere forbedringsteam? Ja/nei. Hva troe #an vaere grunnen til det?

-Hvor far dere idéene til forbedringer fra? (brukestersgkelser, egne interne ideer,
inspirasjon utenfra, annet?)

-Hvilken rolle spiller brukeren i forbedringsprosese? Er eksterne brukere involvert i
forbedringsprosessene? Har dere noen eksempl@&tpa d

-Hvilke tilbakemeldinger har dere fatt fra ekstebmakere pa om de merker endringer,
forbedringer i tienestetilbudet som skyldes lean?

-P& hvilken mate arbeider dere annerledes na eneda?

-Hva mener dere ma til for at lean skal besta sdreidsmetode i Gran kommune framover?
-Dersom dere skulle se for dere_en gnskesituasjgrean i Gran, hva ville det veert om 5 ar?
Refleksjoner om dette farer til kontinuerlig forbeicg?

-Hvordan arbeidet dere med kontinuerlig forbedfimglean-prosjektet? (forbedringssirkelen
Plan, Do, Check, Act)

-Hvilket ansvar fgler dere at dere har for kommunleontinuerlige forbedring?

-Mener dere at lean er en egnet metode for & almeat! kontinuerlig forbedring? | sa fall
hvorfor / hvorfor ikke?

-Mener dere at dere er mer involvert og har fatt amsvar for kontinuerlig forbedring na enn
far lean™Hvordan kommer dette til uttrykk? ("endringsageftjter

-Kan dere si noe om event resultater eller effekben de kontinuerlige forbedringene har fart
til, med tanke pa dere som medarbeidere, for konasystemet eller pa brukernivaet?

-Er dere tilfredse med den maten dere jobber pakostinuerlig forbedring? Kan dere gnske
det noe annerledes enn i dag?

Oppsummering

-Er det andre forhold i denne forbindelse deresviioe om? | hvilken grad opplevde du at
dette intervjuet hadde relevante spgrsmal?

Tusen takk for deres bidrag til studien!

Skriftlige refleksjoner, — eget vedlegg, ca 5-6 min
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-Hvordan vil du beskrivéieanmetodenslik du oppfatter den? Bruk stikkord.

-Kan du skrive ned noen stikkord p& hva du legd@ntinuerlig forbedring ? Bruk stikkord.

-Sett kryss ved de leanverktayene som brukes paedin arbeidsplass i dag:

Verdistrgamsanalyse.

Grapapir/ tavle.

Tavlemgter.

5S — arbeidsstandarder.

Handlingsplan for forbedringstiltak.

Mal og resultatstyring (maltall og resultater afaues).
Analyse av slgsingsomrader.

Teamsamarbeid.

Annet?

-Hvordan vil du beskrive nivaet pa samarbeidet tharenar dere jobber med kontinuerlig
forbedring?

Sett 1 kryss som du mener er mest dekkende.

Erfaringsdelingen skjer
systematisk, og utvikling
Vi samarbeider om og forny\e/l_se ez(alt[ei 2
V—— planlegging, ansvar. k| ser kritisk p&
i I((eerae arlngir, otg t giennomfaring og egﬂenktpra sis, g _ N
Vi fordeler rancsl \e; a oppntatt estemtgq evaluering av Eet el I(erer ovgr _\éar mate
. r mal. Vi er opptatt av forbedringstiltakene. a tenke og arbeide pa.
Samarbeidet arbeidsoppgavene | metoder og teknikker Vib A Menneskesyn og
oppleves pétvunget,| slik vi alltid har som gir svar pa praktiske| . fe %n_mner varlf brukerperspektiv er
Det fales bortkastet| giort, for & veere problemer og faglige OPpIatmNger 0g Xan s - qontrale dimensjoner
og er lite effektive og spare | ytfordringer en sak fra flere sider —| - o g Gioner farer til ny
g el : ger. ogsa hvordan vi selv )
forpliktende Det er | tid. 2 forstaelse, og nye
: tenker og forstar. .
sjelden noe som mgnstre for tenkning og
besluttes. handling vokser fram.
Patvunget kollegialitet ~ -------- samarbeid i grugp ------- teamarbeid

(Moos og Thomassen, 1994, 5 nivaer for samarbeid)
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Vedlegg 3  Tre eksempler pa kodingsprosess. Kategsering.
Transkribert materiale , side 4, avd.1. Koding Kategorisering
holde den, nei, men den var en grunn til det. Men en skal Tidsbruk.

ikke kimse av den tida en bruker altsa.

Ja, i hverdagen, vi fglger jo de rutinene. Det er det vi egentlig
sitter igjen med er rutiner egentlig. Ja, og bedre og mer lik
praksis og vi har bedre kvalitet i ...Vi har fatt reduksjon i
utbetalinger av sosial stgnad fra fgrste tertial i fjor til i var....
og det er ikke sénn at ....vi har tro pa at dette var en av
tingene som bidro til at vi klarte & vurdere saker bedre og det
4 jobbe bedre med folk. Men det er fryktelig vanskelig a si
ikke sant, det er jo ikke eksakte tall her, jeg har tallene pa
hva jeg betaler ut men arsakene er mer komplekse enn som
sa. Skal man analysere det s ma man vel ta en helt
doktorgrad.

Men i hverdagen var sier vi, dette er lean det sier vi ja det
sier vi jo selv om ikke det som er utgangspunktet ,sa er det jo
hele tida forbedringer og endringer til det bedre for brukera.
Det er ikke sjelden vi konkluderer med at det er lean da, for
det er noe med spraket en bruker.

Men jeg ma jo si at en del av de derre begrepa de er ikke
veldig langt framme i panna hos meg alts3, ikke hos meg
heller, de er ganske fjerne.

-For det er jo en diskusjon om man skal omdgpe noen av
begrepene inn i en mer kommunal hverdag og en kommunal
sammenheng for a fa en mer tydelighet i hva de innebaerer.

Jeg reagerte pa noen begreper helt i starten pa det
innfgringsprosjektet som jeg synes er negative begreper;
slgsing for eksempel synes jeg er uheldig a bruke og da vil en
jo ikke bruke det ordet selv. Jeg synes jeg det skaper noe
negativt og litt sdnn motstand som er ungdvendig i en sann
sammenheng. Ja det blir veldig likt, da tar en utgangspunkt i
at du faktisk slgser med ting et negativt utgangspunkt.
Slgsing er ikke noe du sier for at du skal bli bedre pa no, jeg
tror ikke det er det beste a bruke. Har du tenkt pa noe annet
ord? Vi brukte jo noe annet, vi tok jo opp det med en gang,
men jeg kommer ikke pa det. Det er en bra runde a ga det i
forhold til orda. Og det var samtidig med det fokuset om a
spare tid sa ble det litt negativt, det forsterket seg, enig.

-Jeg er litt nysgjerrig pa om lean og innfgring av lean kan
veere mulig i en etat som deres som har tre etater eller to
forvaltningsnivaer — har det noe a si tror dere?

Ja jeg ser at det som foreligger pa statlig side er jo egentlig
lean, det er kontinuerlig forbedring og malstyring og der er
det en verktgykasse 0g, og statlig

Fglger nye rutiner.
Bedre og mer lik
praksis, bedre kvalitet.

Vurderer saker bedre
og jobber bedre med
folk.

Sier at dette er lean.
Det er forbedringer og
endringer til det bedre
for brukerne.

Leanbegrepene er ikke
langt framme i panna.

Leanbegreper kan
oppfattes som noe
negativt, skape
motstand. Vi brukte
noe annet, bra a ga en
runde med orda.

Pa statlig side er det jo
egentlig lean, og de
kjgrer store
endringsprosesser.

Tjenestekvalitet

Kultur for forbedring.
Kundefokus.

Omforming
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Forts., eksempel 2

Transkribert materiale , side 1, avd.2

Koding

Kategorisering

Det har jo vaert sann at..jeg er veldig ordensmenneske
noe sa fryktelig og, sa fgr vi begynte med lean sa hadde
jo vi alle permer i orden fra fgr nummeret og navna og
med teksten pa og alt sto i hyller. Disse jentene her
mente vi skulle merke hyllene og, men som jeg sa hvis
du ikke greier a lese permer da har du ikke noe der &
gjore i det hele tatt, da far du finne pa noe annet. Siste
vi fikk hgre na var at vi skulle begynne a@ merke skapene
og hva som var inni skapene og sa ha laminerte ark for a
vite hva som var i skapa og sann, men da sa jeg at dette
er ikke noe institusjon. Men nar det gjelder lean da, det
vi har lzert mest av det er vel at.. vi har en tavle pa
veggen vi har laert oss a sette opp forslag, sette oss mal
og strebe etter a oppna de malene, pa en enklere mate
uten 3 legge mer arbeid i det. Altsa hverdagen var..vi
prgver a gjgre hverdagen var enklere uten a legge mer
arbeid i det, det skal ikke bli mer arbeid ut av det men vi
skal komme fram til malet pa en smidigere mate. Hos
oss er det stgrste problemet slitasje og skader,
fallskader, og det er klart at med lean sa letter det
hverdagen nar vi har lagt det opp etter planene vi eller
ruter som vi har, alle vet hvor mye vi skal ta, hvor mye
som kan vaere maks for hver person over lengre tide
uten a fa slitasje, andre skader, jeg har veert plaget av
og gatt sykemeldt i hele fjor blant annet og det er sann
som kommer jo eldre du blir. Men vi har oss a ta i mot
forslag fra andre alle sammen, vi var fem stykker nar vi
begynte med lean, fem stykker to lzerlinger og tre
svenner, og lerlingene kom jo med veldig mange artige
innspill, eh, de var veldig gode i var digital verden, pc, vi
har laert enormt mye av dem, de har finni pd mye som
er moderne som jeg er som har drivi pa sa lenge, jeg
tenkte ikke i de baner, sa det samspillet mellom ung og
gammel det kom mye bedre fram i lean, nar du far satt
det opp pa tavla med forslag, mhm, framdrift liksom
nar vi skal oppna bedre resultater pa en enklere mate.

Eh, en gang i madneden nar vi har manedsmgte ogsa av
og til hvis det dukker opp noe. Vi har veert flinke til 3 ...vi
tar det jo etter hvert hvis der er noe..sa flere ganger i
maneden, sa har vi jo kaffemgte hver morgen fgr vi gar
ut sa hvis det er noe sa blir det tatt opp direkte med en
gang. Og vi fgrer statistikk og sann pa tavla sa vi ser
framdrift med ..hvor mye vi har tatt og sann..ja,

Da hadde vi sann som vi har det i dag, ..vi hadde det
egentlig pa samme maten bare at vi ikke hadde den

tavla. Den eneste vi har gjort etter at den kom var at vi
ryddet..,vi fikk en ekstra runde med opprydding men na

Hadde alle permer i orden fgr
lean

Vi har laert a sette opp forslag
sette oss mal, strebe etter 3
na malene med tavla pa
veggen.

Vi prgver a gjgre hverdagen
enklere, lean letter
hverdagen.

Leert mye av lzerlingene, tari
mot forslag og artige innspill.

Samspill mellom ung og
gammel kom bedre fram i
lean, pa tavla med forslag.

Tavlemgter en gang pr mnd i
manedsmgtet, men ogsa
etter hvert hvis det er noe.

Forer statistikk pa tavla

Leering

Anerkjennelse

System

Implementering

Bekreftelse pa egen
praksis
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Forts., eksempel 3

Transkribert materiale , side 5, avd.3

Koding

Kategorisering

Men det sier kanskje ogsd noe om hvem som bgr veere i
en sann gruppe, i realiteten sa burde radmannen selv
ha vaert med direkte inn i det prosjektet hvis vi skal fa
fullt ut sann som man tenker seg man skal jobbe med
lean, for det er en grunn til at stedlig leder skal veere
med i gruppa. Mens her var det pa en mate den ene
lederen og sa det det handla om gikk sa til de grader pa
fag at det var mer tilrettelegging av utstyr og sann som
I3 pa meg og det som gikk innenfor budsjettrammer og
sann, men den rent faglige endringen i ting ligger veldig
pa radmannen. Sa det er en viktig konklusjon. Men det
har ikke gjort at, jeg synes vi har fatt masse ut av dette
likevel.

-mener du han skulle veert med i prosjektgruppa deres?

Ja. Fordi han er jo formelt den fagansvarlige for
omradet, i praktisk utgvelse er det meg og for
organisasjonsprosesser er det deg. Sa stedlig leder,
hvordan velger en det i starten av et leanprosjekt var
jeg veldig usikker pa men samtidig det betyr ikke at jeg
ikke er glad for at vi hadde det prosjektet for jeg synes
det hadde, som sagt en kjiempeluksus a ha noe a jobbe
videre med men det har ikke blitt giennomfgrt som et
standardprosjekt med alle, fra a til 3. Men jeg opplevd
at det styrka deg veldig faglig sett i presisjonen og med
de kursa og de andre prosjektene i forlengelsen av det,
Vi ba jo om det — vi ville det.

-dere fgrste fire gruppene var kanskje litt prgving og
feiling for a finne en kurs ..ja, det er nok gjort noen
endringer og forandringer..

Det var jo mye av poenget med det, a leere noe.
Absolutt, for det var mye det var fremdeles de engelske
ordene og leansk pa gran hadde pa ingen mate falt pa
plass enda. Sa og det tror jeg, for jeg var jo veldig raskt
ute med neste prosjekt og for jeg har veert egentlig
tidlig pa med begge vare prosesser og jeg , det kommer
vi sikkert til ogsa, for jeg er av de som ikke har kommet i
gang med masse tavlemgter og sant noe. Men jeg
opplever jo at lean lever videre i daglig drift i etterkant
av begge de prosessene det er jeg ikke i tvil om men det
kan vi ta mer etter hvert.

g da har jeg jo litt skriftlig materiale og i
tilfelle kvaliteten pa lyden skulle bli for darlig her. Deres

Stedlig leder bgr delta i
prosjektet

Faglig endring ligger pa
radmannen

Faglig styrking som en del
av leanprosessen

Mye av poenget var a leere

Begrepsbruken, lean pa
gransk

Ikke i gang med
tavlemgter.

Lean lever i daglig drift

Deltakelse

Myndiggjgring.

Leerende
organisasjon.

Omforming

Implementering
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Forts. kategorisering til abstraksjonsniva.

63 kategorier

7 kategorier

2 hovedkategorier
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Vedlegg4  Vertikale funn fra avdelingene

4.1.1 Avdelingenes refleksjoner fra innfgringsjpektene

1. @nsket selv & delta ut fra et internt behov.

Er fasinert av den grundige leanmetoden, seerliegmingsdelen. Godt forngyd med at det
var satt av tid, og at det var fasilitert av leatederne.

Det var vanskelig med kommunens fokus pa tidsbetgear

Har gjennomfgart et nytt leanprosjekt i avdelingen.

2. Ble med pa grunn av palegg fra virksomhetsleatels

Bra a lzere om tavlemgte og struktur.

Synes det gikk altfor mye tid, gikk utover hverdagsgavene, var lite komprimert.
Har brukt lean i avdelingen etter innfgringsprosgek

3. Meldte seg selv til & delta.

Likte godt a fa sakelys pa egne oppgaver, og sawréeandre. Far innsikt i interne
arbeidsoppgaver. Godt med fasilitator.

Mener de ikke leerte leanmetoden godt nok i innfgsjimosjektet.

Gjennomfarte ny leanprosess internt etter innf@pngsjektet

4.1.3 Avdelingenes refleksjoner rundt bruk av ledaglig drift.

1. Mener de laerte leanmetoden i innfgringsprosieksa godt at de kunne bruke den i egen
avdeling, men at det var noen utfordringer.

Malet med leanarbeidet er kvalitet.

Brukte leanmetoden selv i en ny intern runde eétigizringsprosjektet. Tavla er plassert et
sted der den ikke kan brukes. Fant ikke helt matbruke tavla pa. Vil kjgpe flere leantavler,
og lage en plan for & ta i bruk tavlemgter hgstP2

Det er resultater a vise til fra leanarbeidet. Bffae av lean er innlemmet i rutinemgnstre og
mgatepunkter.

Idéer til forbedringer kommer fra behov de sererbverdag, innspill fra egne veiledere, tips
utenfra. Bruker egne brukerundersgkelser, menskke basis for forbedringsarbeidet. Har
eget brukerutvalg, men det er ikke direkte knytitddontinuerlig forbedringsarbeid.

Jobber annerledes etter lean i forhold til drgftingtet, starre bevissthet og flere er na
inkludert. Mener arbeidskulturen er endra ettenpeasjektet sitt. Far mer lik praksis.

Kommer til & bruke elementer av lean inn i arbefd@nover Sier deer et kiempeverktgy for
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elementer i kartlegging og grundige analyser. @nskg at lean brukes som en del av
hverdagen.

2. Mener de hadde lean innebygd far innfaringsiktese.

Malet med & bruke lean er a gjgre ting pa en eekieite. Tenker pa lean som tavlemgater.
Forslag til ideer kommer fra forslagssida pa egamiavle. Har forbedringsteam.

Far forslag om forbedringer fra kunder, men brudem lite/ikke.

Jobbet ikke med forbedringsarbeid far lean.

Trivsel og samarbeidet er blitt bedre pa grunraalemgtene.

Det er effekter av lean i tienesten, endring ae@drutiner.

Starre miljger der lean far en annen plasseringidagen kan gjare at lean varer. @nsker seg
nytt datautstyr.

3. Mener de ikke kunne metoden godt nok fgr de iiegiyegen avdeling.

Malet med lean i avdelingen er forbedringer, ogea forbedringer.

Endret postrutinene.

Lean er ikke en del av styringssystemet.

Bruker ikke forbedringsteam.

Innspill til forbedringer kan komme fra politikerérksomhetsledere.

Er ikke i gang med tavlemgter. Vil ta i bruk tavieter til hgsten (2012).

For at lean skal vare ma lean forenkles og leggest piva som gjgr at det ikke oppleves som

et prosjekt, men en arbeidsform. @nsker seg atdean del av kulturen, Vii Gran.

4.1.4 Avdelingenes refleksjoner om dette fgrekdihtinuerlig forbedring.

1.Kvalitetsforbedringsjobbinga begynte kanskje nesah, da fikk de et hjelpemiddel for &
komme i gang. Bruker PDCA mer eller mindre, ikkevefilig bevisst. Mye ad hoc jobbing
for & finne lgsninger far lean, ikke grundig ogteysatisk.

Foler de har et kiempeansvar for kontinuerlig fdriey.

Mener lean er en egnet mate & arbeide med konligf@hbedring pa.

De ansatte er mer involvert, men er usikre pa ormndatte faler mer ansvar for kommunens
arbeid med kontinuerlig forbedring.

Det er flere effekter av jobbinga med lean og kauneilig forbedring. Tegn fra brukere péa at
forbedringstiltak har effekt er feerre telefoneil]stt, reduksjon i antall sgknader om
nagdhjelp. Hadde ikke sjans til & veere sa fokuseimpholdet far. Mener de bygger en

forbedringskultur.
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Er tilfreds med maten de jobber med kontinuerlidpéalring pa.

Opplever oppfalgingen fra kommunen som litt kreveend

2. Bruker PDCA lite systematisk.

Ansvaret for kontinuerlig forbedring kommer an pé&fkommunen palegger dem.

Mener at lean ikke farer til kontinuerlig forbedyin

Lettere & fa gjennom saker na, nar flere er invtlve

Er ikke helt tilfredse med maten de jobber medddringer pa.

3. Jobba ikke med kontinuerlig forbedring for |damikte ikke begrepeBrukte andre
metoder.

Bare lederen faler seg mer involvert na enn fam,lezen alle fgler ansvar for kontinuerlig
forbedring.

Mener lean er en egnet mate & jobbe med kontiguerbedring pa

Mener at det de gjar farer til kontinuerlig forbiedy. Taviemgter ma til for & holde en
verdistragm i live med kontinuerlig forbedring.

Noe tidseffekt kan spores pa grunn av overgandiépaid for politikere, og at oppgaven med
varamannslister er overlatt til politikerne selv.

Er ikke tilfredse med maten de jobber med kontihgdorbedring pa. Faler de maser litt som
forbedringsagent. Oppgavefordeling méa avklareseagprosesser ma ses i en total

sammenheng for kommunen.
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Vedlegg 5  Analyse fra skriftlige refleksjoner

Skriftlige refleksjoner, — eget vedlegg, ca 5-6 minANALYSE:

-Hvordan vil du beskrivédeanmetodenslik du oppfatter den? Bruk stikkord. 9 svar

1.

Detaljert og grundig med fokus pa tid og sparingur@lig i forhold til kartlegging og analyse. Gode
verktgy i forbedringsarbeid. Grundig. Bidrar tifleksjon. Ble brukt noen negative begreper.

Treg, vanskelig innfaring. Darlig forhandsplaneriignke nytt, sette arbeidet mer i system, jobbe
smartere. Tidkrevende.

En god, systematisk mate & arbeide med utviklinfpdaedring. Beskrive den enkelte arbeidsoppgave

— synliggjere de sma «uviktige» oppgavene. Fokus piikle rutiner og jobbe systematisk for &
effektivisere arbeidet med hensyn til bruk av peespkompetanse og utstyr og a tilpasse
organisasjonen slik at ressursene utnyttes besg tiltdnhver tid. Aktiv involvering av hver enkelt
medarbeider med kontinuerlige tilpasninger ut feedraringene vi gjgr gjennom daglig drift.

-Kan du skrive ned noen stikkord p& hva du legd@ntinuerlig forbedring ? Bruk stikkord.

9 svar

1.

Lete etter forbedring. Apenhet. Nysgjerrighet. Kingtet. Metode for utvikling pa alle omréder.
Refleksjon rundt egen praksis. Tenke nyitt til bésterukere.

2. Gode forslag, samtaler. Forslag fra arbeiderneggtkservice, vurdere hva vi har gjort, er det som
kan gjgres bedre, faste og klare mal, lettere wfideid.
3. Endringer. Effektivitet. Lean er prosess, ikke ekt Har du gjiennomfart leanprosess er du aldri

ferdig — du gér bare over i en ny fase — kontinigédrbedring.

-Sett kryss ved de leanverktayene som brukes pdedin arbeidsplass i dag:

8 svar

Avd.: 1 2 3 Totalt i bruk
Verdistrgmsanalyse. 1 1 2/8
Grapapir/ tavle. 1 2 3/8
Tavlemgter. 3 3/8
5S — arbeidsstandarder. 1 2 3/8
Handlingsplan for forbedringstiltak. 2 1 2 5/8
Mal og resultatstyring (maltall og resultater afaues). 3 3/8
Analyse av slgsingsomrader. 2 2/8
Teamsamarbeid. 1 2 3/8
Annet?

Totalt antall verktay i bruk: 4/8 7/8 3/8
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-Hvordan vil du beskrive nivaet pa samarbeidet darenar dere jobber med kontinuerlig

forbedring?

Sett 1 kryss som du mener er mest dekkende. 9 svar.

oppleves patvunget.
Det fgles bortkastet
og er lite
forpliktende Det er
sjelden noe som

slik vi alltid har
gjort, for & veere
effektive og spare
tid.

som gir svar pa praktiskej
problemer og faglige
utfordringer.

Vi begrunner vare
oppfatninger og kan se
en sak fra flere sider —
ogsa hvordan vi selv
tenker og forstar.

1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3
1 1 2 1+2 |1 1
4.5
Erfaringsdelingen skjer
systematisk, og utvikling
Vi samarbeider om og fornye[se er a][es °
. . planlegging ansvar. Vi ser kritisk pa
Vi deler erfaringer, og 'ennomfzrfn o egen praksis, og
- gnsker & oppna bestemt gjvaluerin g avg 9 reflekterer over var mate
Vi fordeler mal. Vi er opptatt av forbedringstiltakene & tenke og arbeide pa.
Samarbeidet arbeidsoppgavene | metoder og teknikker : Menneskesyn og

brukerperspektiv er
sentrale dimensjoner.
Refleksjoner farer til ny
forstaelse, og nye
mgnstre for tenkning og

besluttes. handling vokser fram.
\ Nivé 1 | Niva2 Nivé 3 | Nivé 4 \ Nivd 5
Patvunget kollegialitet ~ -------- samarbeid i grugp ------- teamarbeid

(Moos og Thomassen, 1994, 5 nivaer for sanidrbe

4+4,5+4,5:3=4,3

Gjennomsnitt avd. 1.

Gjennomsnitt avd. 2.
3+4+5:3=4

Gjennomsnitt avd.3
2+3+3:3=2,6

Horisontalt gjennomsnitt: 4,3+4+2,6:3=3,6
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