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Forord

Foljande studie ar ett examensarbete omfattande 15 hogskolepodng som har utforts
inom ramen for hogskoleingenjérsprogrammet Ekonomi och produktionsteknik pa
Chalmers Tekniska Hogskola i Goteborg. Examensarbetet ar utfért under
varterminen 2015 vid institutionen fér Teknikens ekonomi och organisation.

Studien avser att till stod for GKN EPS i Trollhdttan undersdka hur ledarskapet med
avseende pa Lean bedrivs och kan forbattras. Studien leder fram till kartlagd
forbattringspotential och konkreta rekommendationer.

Med detta forord vill vi tacka var handledare Jan Lindér, universitetslektor pa
Chalmers Tekniska Hogskola, for att talmodigt och samarbetsvilligt ha guidat oss
genom hela processen. Vidare vill vi tacka var externa handledare Rosmarie
Ostensen, Lean-chef p& GKN EPS i Trollhittan, fér det stora engagemang och stéd
hon bidragit med under arbetets gang. Vi vill dven rikta ett stort tack till Malin Hallin,
Lean-coach pa Swerea IVF, samt Hans Reich pa Chalmers Professional Education for
att de tagit sig tid att bidra med kunskap och erfarenheter.

Goteborg, maj 2015
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Abstract

The following report represents an investigation of leadership related prerequisites
to manage Lean Production at GKN EPS in Trollhdttan. A literature review and a
company study form the basis of the report. The literature review is based on
generally accepted research. The company study consists of a theory based part and
an empirical part. The theory part is based on material from GKN and a continuous
dialogue with the staff at the company's Lean department. The result of the
empirical study is mainly based on interviews and business observations. Value
Stream Managers, Shift Managers and Team Leaders have been interviewed.

The theory-based studies represent an ideal state. The discussion is basically a
comparison between the theory and the company study. Consequently,
correspondences and discrepancies are presented in regard to GKN’s Lean and
leadership related work. The main observations include a lack of understanding of
Lean, narrow goal setting and a vague distribution of responsibilities.

The study's conclusion presents further recommendations within the areas where
potential for improvement has been identified. The recommendations include
extended goal setting, small-scaled projects and proposed measures to increase the
understanding.

Finally, proposals for further studies are introduced. It includes a further
investigation of how the implementation of Team Leaders has worked, as well as
developing a communication forum for Shift Managers.

Keywords: Lean, Leadership, Sweden, Bachelor’s thesis, method



Sammandrag

Foljande rapport ar en utredning av ledarskapsrelaterade forutsattningar for att
bedriva Lean pa GKN EPS i Trollhattan. Till stod for studien finns en litteraturstudie
och en féretagsstudie. Litteraturstudien ar uppbyggd av generellt vedertagen
forskning. Foretagsstudien bestar av en teoribaserad del samt en empirisk del. Det
teoribaserade avsnittet dr baserat pa internt material fran GKN samt I6pande dialog
med personalen pa foretagets Lean-avdelning. Resultatet av den empiriska
foretagsstudien stods av faltbesék och egna verksamhetsnara observationer.
Dessutom har ett urval vardeflédeschefer, skiftlagschefer och team-ledare
intervjuats som en del av den empiriska foretagsstudien.

Den empiriska foretagsstudien jamfors i rapportens diskussionsavsnitt med de
teoribaserade studierna vilka svarar for ett ideal-tillstand. Pa sa satt har
Overensstammelser och avvikelser identifierats i GKNs Lean- och
ledarskapsrelaterade arbete. Till de viktigaste observationerna hér bland annat en
bristande forstaelse for Lean, sndvt malstdllande och en tvetydig ansvarsfordelning.

| studiens slutsats presenteras konkreta rekommendationer for GKNs fortsatta
arbete med avseende pa de omraden dar forbattringspotential kartlagts.
Rekommendationerna avser bland annat att utvidga malstallandet, arbeta i
smaskaliga projekt samt att genom foreslagna atgarder tacka det radande forstaelse-
gapet.

Slutligen introduceras forslag till fortsatta studier. Bland annat féreslas en vidare
utredning av hur arbetet med team-ledare fungerat samt att utforma ett forum for
effektiv kommunikation mellan skiftlagschefer.

Soékord: Lean, Ledarskap, Sverige, examensarbete, metod
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

GKN &r en internationell foéretagskoncern som utvecklar, tillverkar och underhaller
system och komponenter till fordons- och metallindustrin. Bland annat utvecklar
GKN hogteknologiska komponenter till flygplan, gasturbiner och raketmotorer. GKN
tillhandahaller ett stort antal varierade produkter och produktfamiljer. De manga
produkterna foljer olika floden som i helhet bildar ett komplext natverk.

Lean bygger pa att skapa en foretagskultur praglad av standiga forbattringar. Pa GKN
utgdr Lean en organisatorisk utgangspunkt varpa slagorden ”What we do well today,
we can do even better tomorrow” (GKN, 2015) ar uttalade. GKN har en tydlig malbild
att foretagets alla divisioner ska arbeta i enlighet med Lean. Varje division ska folja
en forbattringsplan som gar i linje med verksamhetens 6vergripande mal. Malet med
avseende pa Lean ar att integrera alla anstadllda i ett kontinuerligt forbattringsarbete.
Det staller hoga krav pa att ledarskapet bedrivs pa ratt satt. Att skapa en kultur
praglad av standiga forbattringar har for manga féretag dock visat sig vara bade
komplext och tidskravande. Det &dr en svarighet som dven GKN i Trollhdttan har fatt
erfara.

Denna studie tar utgangspunkt i hur det Lean- och ledarskapsrelaterade arbetet
bedrivs pa GKN Engine Products Sweden i Trollhdttan, vidare refererat till som
enbart GKN.



1.2 Syfte

Syftet med studien ar att undersdka ledarskapsrelaterade férutsattningar for att
bedriva Lean effektivt pa GKN EPS i Trollhdttan. Detta genom att utvardera och
analysera verksamhetens befintliga Lean- och ledarskapsrelaterade arbete och satta
det i relation till ideala forhallanden. Pa sa satt kan forbattringspotential och
konkreta rekommendationer riktas for GKNs fortsatta arbete med avseende pa Lean

och ledarskap.



1.3 Avgransningar

For att rymma studien inom given tidsram har endast ett begransat segment av
verksamheten har studerats. Det segment som ligger till grund foér studien ar GKN
Engine Products Sweden i Trollhdttan som ar en del av GKN Aerospace Sweden AB.
Studien fokuserar pa Lean utifran ett ledarskapsperspektiv. Féljaktligen har
intervjustudier tagit utgangspunkt i olika ledares perspektiv. Intervjuerna ar
avgransade till vardeflodeschefer, 1:a linjens chefer samt team-ledare.



1.4 Problemprecisering och fragestallningar

GKN har en uttalad vision att bedriva sin verksamhet med hjalp av Lean, ett beslut
som hogsta ledningen tydligt star bakom. Verkstadsanstallda saval som chefer
forvantas tillampa metoder och arbetssatt kopplade till det efterstravade
verksamhetskonceptet.

GKN lagger stora resurser pa att etablera och befasta Lean i hela organisationen. Till
stdd finns en avdelning som aktivt arbetar med implementeringen av Lean. De
formedlar metoder, ger utbildningar och tillhandahaller material i stravan att fa
organisationens medlemmar att verka i en och samma riktning. Avdelningen énskar
se ett resultat av sitt arbete i alla avdelningar. Det finns avdelningar dar arbetet med
Lean ar framgangsrikt, medan andra avdelningar har lyckats mindre bra.

De bakomliggande orsakerna till problemen ska identifieras for att GKN pa ett
effektivt satt ska kunna uppratthalla implementeringen av Lean. Fokus ligger pa att
kartlagga de hinder som finns for att chefer pa ett effektivt satt ska kunna arbeta
med Lean. Far cheferna ratt stod? Har de fatt ratt information? Eller ar det kanske
andra faktorer som ligger bakom den uttalade problematiken? Svaret pa dessa
fragor kommer ha en betydelse for GKN i det fortsatta arbetet med Lean. Genom att
belysa brister i implementeringen skapas ett bra underlag for férdelning av resurser
och implementeringen kan effektiviseras.

Med hjdlp av en litteraturstudie ska GKNs befintliga verksamhet jamféras med ett
enligt teorin idealt tillstand (se fig. 1). Pa sa satt kan avvikelser identifieras och
riktade framgangsfaktorer lyftas fram. Fragestallningar som besvaras ar:

Vad definierar Lean ur ett ledningsperspektiv?

Vilka ér framgdngsfaktorerna fér att bedriva Lean ledarskap?
Hur genomférs en lyckad féréndring?

Hur vill GKN att ledarskapet ska bedrivas med hdnsyn till Lean?
Hur bedrivs befintligt ledarskap pé GKN med hdnsyn till Lean?



Lean ledarskap i teorin

Teoribaserad Framgangsfaktorer
foretagsstudie

Empirisk foretagsstudie

Fig. 1 Studieunderlag fér att identifiera framgdngsfaktorer.

Fragestallningarna ligger till grund for att na studiens 6vergripande syfte att ge GKN
konstruktiva rekommendationer for hur de kan effektivisera implementeringen av
Lean med fokus pa ledarskap.

Genom att analysera hur GKNs verksamhet bedrivs i praktiken kan ett gap gentemot
teorin och det ideala tillstandet identifieras. Utifran en sadan jamforelse framgar det
vart verksamhetens brister finns. Till stod for jamforelsen ar det viktigt att studera
hur principerna ter sig under saval teoretiska som praktiska férhallanden. Det
forutsatter en observation av ledare i den dagliga verksamheten for att kunna se hur
de arbetar med sina team.



2. Teoretisk referensram

| foéljande avsnitt introduceras generellt vedertagna teorier relaterade till Lean och
ledarskap. Litteraturstudien utgor tillsammans med den teoribaserade
foretagsstudien ett underlag fér en jamférande analys gentemot hur GKNs Lean- och
ledarskapsrelaterade arbete bedrivs i praktiken.

2.1 Lean produktion

Den forsta definitionen av Lean produktion kommer fran Krafcik (1988) som
beskriver filosofin som en flexibel verksamhet med sma lager. Pa sa satt kan
kostnaden minimeras och kvalitetsproblem snabbt upptackas och l6sas. Krafcik
(1988) menar att Lean innebér en risk, men dven en potentiell hdgre vinst om
filosofin lyckas etableras i verksamheten. Ivarsson & Molin (2013) definierar Lean
som en verksamhetsstrategi som satter fokus pa flodeseffektiviteten. Tiden mellan
order och leverans ska reduceras genom att ta bort sddant som inte adderar varde
till en produkt (Liker & Meier, 2006). Det géller att producera vad som behovs, i den
kvantitet det beh6vs och nar det behdvs (Black, 2008). Denna studie tar fraimst
utgangspunkt i den amerikanska professorn Jeffrey K. Likers teorier om Lean.

En central del inom Lean ar respekt for manniskan i stravan att erhalla standiga
forbattringar. Det far inte misstolkas att ledaren ska vara 6dmjuk. Den ska istéllet
respektera sina medarbetare genom att standigt utmana dem och stalla hoga krav
(Liker & Convis, 2012). Arbetet med standiga forbattringar utgor ett centralt begrepp
inom Lean och kallas av Toyota for Kaizen. Kai star for forandring och zen betyder
bra. Det bygger pa en kontinuerlig utvardering, kritisering, reflektering och
forbattring av den egna verksamheten. Det krdver sjalvdisciplin och engagemang och
Imai (2010) valjer darfor att definiera Kaizen som ”Everyday improvement, Everybody
improvement and Everyday improvement”.

| boken The Toyota Way beskriver Liker & Meier (2006) den sa kallade 4P-modellen
(se fig. 2). Modellen bestar av fyra centrala hornstenar for en verksamhet som
efterstravar att arbeta med Lean. Hornstenarna bryts i sin tur ned i 14
grundprinciper att beakta i det kontinuerliga arbetet med Lean. De fyra
hornstenarna ar Philosophy, Processes, People och Problem solving.



Problem
solving

Processes

Philosophy

Fig. 2 4P-modellen fritt efter Liker & Meier (2006).

Philosophy

Filosofin ligger till grund for de andra principerna och den ska genomsyra hela
foretaget. Besluten ska basers pa langsiktigt tankande, dven om det sker pa
bekostnad av kortsiktigt ekonomiska mal.

Processes

Ratt processer med tillforlitliga och valbeprovade teknologier ger ratt resultat och
underlattar arbetet for medarbetarna. Processfloden ska vara kontinuerliga sa att
problem blir synliga. Overproduktion ska motverkas genom att Iata efterfragan styra,
arbetsbelastningen ska vara jamn och arbetet standardiserat. Stopp i produktionen
ska tillatas for att 16sa problem sa att det blir ratt fran borjan. Verksamheten ska
arrangeras visuellt sa att inga problem kan déljas.

People

Ledarna ska ha ingdende kdnnedom om foretagets verksamhet, de ska leva med
filosofin och vara larare for andra. Medarbetarna ska tillampa foretagets principer
och arbeta i lag. Foretagets natverk av partners och leverantérer ska respekteras
genom att hjdlpa dem till férbattringar och ge dem utmanande mal.

Problem solving

Att kontinuerligt finna orsaken till problem och 16sa dem driver inldrningen i
organisationen. Detta gors exempelvis genom Genchi Genbutsu som bygger pa att
verksamheten ska ses med egna 6gon for att verkligen forsta situationen. Om
problemen inte l6ses direkt kommer de sa smaningom att komma tillbaka. Besluten
ska sedan fattas omsorgsfullt och i samforstand, med full hdansyn till alternativ, och



sedan genomfdras snabbt. Genom att reflektera och standigt forbattra skapas en
larande organisation.

2.1.1 Eliminering av sloserier

Inom Lean finns 8 olika sloserier som 6nskas elimineras. Genom att reducera dem
exponeras problem vilket tvingar teamen att anvanda sin kreativitet for att I6sa dem
(Liker & Meier, 2006). De 8 sloserierna ar foljande:

Overproduktion

Uppkommer vid produktion av produkter tidigare an planerat eller i hogre
kvantiteter dn vad kunden behoéver. Detta bidrar till de andra sléserierna pa grund av
att ett storre lager skapas. Varje steg i produktionsprocessen boér darfér endast
producera det som kunden efterfragar just da.

Viintan

Oftast ar det arbetare som vantar pa en maskin, ndsta processteg, verktyg eller helt
enkelt vantar for att det inte finns ndgot att gora. Det kan dven vara maskiner som
vantar for att ndsta steg i processen ar upptagen.

Transport

Att transportera material mellan processer pa rullband eller transport av fardiga
produkter eller material mellan lager slosar tid och arbetskraft. Alltsa ska det
undvikas sa langt som mojligt.

Overarbete

Sker da arbetet egentligen inte ar nédvandigt. Produktion sker dd med onddiga
medel och processerna ar ineffektiva. Ineffektiva processer kan motverkas genom
att undvika komplexa verktyg och produktdesigner som skapar onddiga rérelser och
defekter. Ibland kan dven Overarbete skapas da arbetare vill ha nagonting att gora,
exempelvis stdda en redan ren arbetsplats.

Lager

For stora ravarulager, produkter i arbete eller fardigvarulager ar ett sloseri. De
skapar i sin tur langre ledtider, transporter, lagerkostnader och forseningar. Extra
lager forhindrar dven att problem i produktionen kommer upp till ytan. Detta for att
ojamnheter och svarighet i produktion inte paverkar ett foretags formaga att
leverera om lagret dr storre dan vad som kravs.

Rérelse

Allt arbete som inte adderar varde till produkten som att leta, ga och stracka sig
efter verktyg. Verksamheten bor utformas sa att arbetarna inte behover forflytta sig
nar de utfor sina sysslor.



Omarbete

Alla defekter som maste omarbetas eller kasseras ar en forlust for foretaget.
Reparationer, delar som maste bytas ut och inspektioner adderar inget varde till
produkten. Varje team i produktionsprocessen ska ansvara for sin kvalitet sa att ett
fel aldrig nar kunden.

Outnyttjad kreativitet
Genom att inte lyssna och engagera sig i sina anstallda forlorar féretaget tid, idéer,
kunskap och forslag till forbattringar.

For att visualisera verksamheten och enklare hitta sldserier kan verktyget 55
anvandas. Det bestar av de 5 S:en sortera, strukturera, stada, standardisera och
skapa vana. Den framsta anledningen till att anvanda verktyget ar att skingra molnen
genom att gora det enklare att se var saker ar. Det eliminerar sloseriet Rorelse.
Verktyget eliminerar dven andra sldserier genom att skapa vana for standard och
struktur. Det ar vanor som ar viktiga i den senare delen avimplementeringen av
Lean. Det ar dock viktigt att komma ihag att, som Liker & Meier (2006) uttrycker det,
“vdlorganiserat och skinande rent sléseri dr fortfarande ett slGseri”.



2.2 Ledarskap

| alla organisationer, oavsett om de stravar efter att arbeta med Lean eller ej, utgoér
ledarskapet en kritisk framgangsfaktor (Petersson et al., 2012). Utan ett val
fungerande och effektivt ledarskap avstannar utvecklingen och resultatet av
anstrangningar begransas. Ledare har till uppgift att integrera de anstadllda samt att
stimulera dem att agera efter organisationens vision, mal och strategi (Bruzelius &
Skadrvad, 2011). Vagen till en framgangsrik organisation gar genom ett bra ledarskap.

2.2.1 Ledarskap och chefskap

Ledarskap definieras av Bruzelius & Skarvad (2011) som “den sociala process genom
vilken en person i en organisation influerar andra personer i organisationen att nd fér
organisationen uppstéllda mal”. Vad forfattarna menar ar att ledarskap utgors av en
paverkandeprocess for att fa andra manniskor att utratta saker. Det finns manga
olika typer av ledarskap. Gemensamt for dessa ar att om de bedrivs val 6kar
medarbetarnas fortroende, respekt och tillit for ledaren. Pa samma satt reduceras
faktorerna om ledarskapet anses bristfalligt.

Bruzelius & Skarvad (2011) skiljer pa informellt, reellt och formellt ledarskap.
Informellt ledarskap férvarvas genom o6verldagsen kunskap och formaga att inspirera
och influera en grupp. En reell ledare utgdrs av den person som i en grupp har storst
inflytande och solidaritet, oberoende av organisatorisk position. Det formella
ledarskapet a andra sidan ar relaterat till titeln chef och erhalls genom att
konventionellt tilldelas en ledarroll i en organisation.

Kotter (1990) illustrerar skillnaden mellan chefskap och ledarskap genom att skilja pa
vilka processer som ar i fokus for respektive. Chefskapets fokusomraden efterstravar
att skapa ordning, struktur och forutsagbarhet. Ledarskap a andra sidan avser att
skapa motivation och visa pa en riktning for att kunna fa med sig medarbetarna dit.
Jonsson & Strannegard (2009) podngterar dock att ledarskap och chefskap utgor
aktiviteter som i manga organisationer utovas integrerat. De menar att det i vissa
sammanhang kan vara missledande att gora en allt for omfattande sarskiljning
mellan begreppen da de ar starkt sammankopplade.
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2.2.2 Perspektiv pa ledarskap

Vid studier av bra respektive mindre bra ledarskap studerades forst egenskaper hos
bra ledare, sa kallade egenskapsteorier. Vissa karaktarsdrag hittades, bland annat en
positiv manniskosyn, social mognad, prestationsmotivation samt hog intelligens.
Dock maste det som ar framgangsrikt i en situation inte vara det i en annan sa ett
antagande att alla som innehar dessa egenskaper kommer bli bra ledare kan inte
goras. Egenskaperna ar ofta nédvandiga men inte tillrdckliga (Rubenowitz, 2004).
Daremot har det visat sig att de personer som dr lite battre an genomsnittet pa allt;
till exempel social formaga, intelligens och kommunikation, ar mer framgangsrika
ledare. De gor dock battre ifran sig i alla yrken och ar inte specifikt som ledare
(Jonsson & Strannegard, 2009).

Det har dven studerats vilken ledarstil framgangsrika ledare har. | boken
Organizational Behaviour skriver Robbins (1989) om olika ledarstilar. Den mest
valkanda teorin illustreras i figur 3. Ledare kan antingen vara individ- eller
uppgiftsorienterade. En individorienterad ledare bryr sig om sina medarbetares
vdlmaende, status och tillfredsstéllelse. Ledaren behandlar alla medarbetare med
samma respekt och relationen praglas av dmsesidigt fortroende.
Uppgiftsorienterade ledare fokuserar istallet pa att instruera och klargéra hur en
uppgift ska utforas korrekt och effektivt. Ledaren tilldelar individer uppgifter och
stéller hogre krav pa dem. | det 6vre hogra hornet befinner sig ledare inom
organisationer som jobbar i team (se fig. 3). Medarbetarna ar engagerade och
respekt och fértroende ar utmarkande for relationerna.

Hogt

Individorienterad

Hogt

Uppgiftsorienterad

Fig. 3 Ledarstilar fritt efter Robbins (1989).

Dessvarre ar inte heller dessa teorier allmangiltiga. Det har istéllet visat sig att sa
kallat situationsanpassat ledarskap, en teori utvecklad av Hersey & Blanchard, har
fungerat battre. Det krdvs da av ledaren att den har flera bra personliga egenskaper,

11



omnamnda ovan, samt kan anpassa sitt ledarskap till den aktuella situationen (se fig.
4). Det ar framst medarbetarnas formaga och arbetets art som har visat sig vara av
betydelse (Rubenowitz, 2004). Medarbetarnas formaga och vilja att ta ansvar for
arbetet kallar Robbins (1989) fér mognad. Om medarbetarna har Iag mognad
behdver de ett instruerande ledarskap och om de har en hog mognad behdver de ett
delegerande ledarskap. Ett lyckat ledarskap ar alltsa beroende av hur vl ledaren
lyckas anpassa sig till sina medarbetare.

Hogt
- Deltagande Sdljande
©
g
C
QL 7 S
S
=]
>
=§ Delegerande Instruerande
- - » HOgt
Uppgiftsorienterad
Hog Mognad ———  Lag

Fig. 4 Hersey & Blanchards modell fér situationsanpassat ledarskap fritt efter Robbins (1989).
De olika ledarstilarna beskrivs nedan:

* Instruerande — Ledaren definierar klara roller och styr medarbetarnas
arbetsuppgifter.

e Sidljande — Ledaren ger direkta instruktioner och stod.

* Deltagande — Gruppen och ledaren fattar beslut gemensamt dar ledarens roll
ar att skéta kommunikationen.

* Delegerande — Ledaren tillhandahaller lite stod eller styrning.
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2.2.3 Anpassning till svenskt arbetsliv

Ledarskapet maste anpassas till det svenska arbetslivet. Enligt Jonsson &
Strannegard (2009) finns det fyra faktorer som samverkar for ett bra ledarskap:

Fértroende och 6ppenhet

Fortroende ar nagot som vaxer fram efter hand och handlar om att lita pa nagon.
Oppenhet &r viktigt for att skapa forstaelse sa att fértroendet ska kunna véxa fram.
Det handlar om att ha tillit till den professionella formagan snarare an att tycka om
personen i fraga.

Samarbete och gemenskap

Samarbetet sker inom grupper, mellan grupper eller mellan medarbetare och chefer.
Det uppstar for att det ar deras gemensamma uppgift att uppna ett mal. Ibland kan
det vara svart att fa grupper att jobba med varandra da individerna i gruppen ar for
sammansvetsade eller att de har olika yrken eller funktioner. Da dr gemenskap
viktigt for att kunna skapa samarbete 6ver gruppgranser.

Engagemang och meningsfullhet

Intressanta arbetsuppgifter kan leda till engagemang men alla arbetsuppgifter ar
tyvarr inte intressanta. D3 ar det ledarens ansvar att fa sina medarbetare att kdnna
meningsfullhet. Hur arbetet ska organiseras for att det ska kdnnas meningsfullt kan
|ldsas om i avsnitt 2.2.4.

Ansvarstagande och initiativférmdaga

Att ta ansvar och initiativ ar starkt sammankopplade men de behdver nédvandigtvis
inte vara beroende av varandra. Ledaren maste dock vara medveten om att alla inte
motiveras av ansvarsutvidgning. Somliga kan snarare se det som betungande. Det ar
aven viktigt att dela ut beléningar med avseende pa ansvar. Ju mer ansvar desto
storre belbning.

13



2.3 Motivation

Motivationsbegreppet anvands i dagligt tal for att beskriva i vilken grad en individ ar
intresserad av att utfora en uppgift i ett visst sammanhang. Enligt
nationalencyklopedin (2015) utgér motivation en psykologisk term fér en samling
individuella faktorer som vacker, formar och riktar beteendet gentemot olika mal.
Bruzelius & Skarvad (2011) definierar motivation som en drivkraft till handling i en
viss riktning dar det finns ett motiv som stimulerar individen att agera pa ett visst
satt. Lindér (2011) framhaller behovet av att skilja mellan inre och yttre motivation.
Inre arbetsmotivation forekommer da en individ arbetar av egen fri vilja och
uppgiften betraktas som motiverande i sig. En hég inre arbetsmotivation ger
forutsattningar for goda arbetsprestationer matt i kvalitetstermer. Yttre
motivationsfaktorer, a andra sidan, kan vara kopplat till faktorer sa som malstyrning,
deadlines, tvang, ackord eller beting.

For att en individ ska betrakta sitt arbete som motiverande forutsatts att ledningen
utformar stimulerande arbetsuppgifter. Forskarna Emery & Torsrud (1969) har
sammanstallt 7 sociotekniska arbetskrav som ar nédvandiga for att en individ ska
betrakta sin arbetssituation som motiverande. For att skapa och uppratthalla
motivation bland medarbetarna ar det foljaktligen viktigt att ledningen arbetar aktivt
med att uppfylla dessa krav:

Optimalt arbetsinnehall. Varken for fa eller fér manga ansvarsomraden.
Arbetet ska upplevas som varierande.

Befogenhet att ta beslut ska tilldelas individen

Individen ska erhalla anseende i arbete

Individen ska erhalla stéd och respekt pa arbetsplatsen

Ett sammanhang mellan det egna arbetet och omvarlden ska kunna ses
Individen ska kunna se att arbete ar forenligt med 6nskvard framtid

Vidare motivationsforskning av Hackman & Oldham (1980) mynnar ut i den sa
kallade arbetsegenskapsmodellen (se fig. 5). Modellen illustrerar i stora drag hur
ledningen genom ultimat arbetsutformning kan skapa inre arbetsmotivation hos de
anstallda.
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1. Kunskap och skicklighet
2. Vaxtbehovsstyrka
3. “Omstandigheter”

Fig. 5 Hackman & Oldhams arbetsegenskapsmodell fritt efter Lindér (2011).

Enligt arbetsegenskapsmodellen ar foljande fem faktorer utgangspunkt for att pa sikt
skapa inre arbetsmotivation, effektivitet och tillfredsstallelse:

1. Uppgiftsvariation — | vilken grad individen far anvanda olika aspekter av sin
kompetens.

2. Uppgiftsidentitet — | vilken utstrackning individen forstar den egna insatsens
syfte for helheten.

3. Uppgiftens betydelse — Avser vilken inverkan individens insats har pa
omgivningen.

4. Autonomi— Tekniskt och administrativt sjalvbestimmande i
arbetssituationen.

5. Feedback — Direkt aterférd information om resultatet.
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2.4 Lean ledarskap

| forordet till boken The Toyota Way to Lean Leadership av Liker & Convis (2012)
citeras Akio Toyoda: “The greatness in people comes out only when they are led by
great leaders”. Vidare sags det att pa Toyota utvecklar ledarna nasta generations
ledare och att detta ar deras framsta arbetsuppgift. K. Dibia et al. (2014) framhaller
ledarskap som den framsta framgangsfaktorn vid arbete med Lean. En ledare ar
enligt Liker & Meier (2006) en forebild som lar ut foretagets filosofi till
organisationens medlemmar. Ledaren ska se de anstdllda som en helhet dar varje
individ, oberoende av position, uppfyller en viktig funktion.

2.4.1 Filosofi

Foretagsfilosofin ar en grundpelare for att Lean ska kunna befastas i en organisation
och ar i grund och botten svaret pa varfor foretaget existerar och vad som praglar
den fortlépande verksamheten (Liker & Meier, 2006). Filosofin maste baseras pa
langsiktighet och stddja organisationens 6vergripande mal och varderingar.
Ledningen bar i hdgsta grad ansvaret for att filosofin uppratthalls och blir
framgdangsrik. Darfor ar det viktigt att Lean-implementeringar drivs av just
organisationens ledare. Liker & Meier (2006) betonar vikten av att foretagsledningen
utvecklar en egen filosofi och inte applicerar ett fardigt Lean-koncept som varit
framgdangsrikt i ett annat sammanhang. Att dra lardom av framgangsrika foretag sa
som Toyota kan vara nyttigt, men det ar viktigt att forsta att det kravs anstrangning
och engagemang for att utveckla en egen filosofi. Foretagsfilosofin ligger till grund
for organisationens dagliga verksamhet och kan komma att pragla hela féretagets
och de anstalldas forhallningssatt. Utan tydliga fundamentala forutsattningar ar det
svart att integrera Lean i den dagliga verksamheten som ett naturligt
forhallningssatt. Det ar mojligt att uppna resultatforbattringar, men da ofta i
begransad utstrackning i vissa delar av organisationen. For att lyckas implementera
och uppratthalla Lean i en verksamhet maste foretagets processer och floden
behandlas som en helhet i enlighet med den efterstravade féretagsfilosofin. Det ar
forst da det ar maojligt att uppna genomgripande resultatférbattringar i hela
organisationen (Petersson et al., 2012).

En utgangspunkt for att skapa en filosofi ar att ledningen analyserar den befintliga
verksamheten utifran kultur och rotter (Liker & Meier, 2006). For att forsta
organisationen pa djupet forutsatts ledningen tillimpa Genchi Genbutsu, det vill
sdga ga och se verksamheten med egna 6gon. Det ar forst da det blir tydligt hur den
befintliga foretagskulturen skiljer sig mot den efterstravade filosofin. Forst efter att
ledningen genomfdrt denna nuldgesanalys ar det lage att identifiera en strategisk
vision utifran den efterstravade filosofin. Visionen ska svara for ett framtida 6nskvart
tillstand i linje med hur foretaget vill utvecklas (Ax et al., 2009). Nar filosofin ar
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tydligt definierad och kommunicerats ut till de anstdllda kan det verkliga
ledaransvaret utvecklas. Samtliga chefer maste representera den efterstravade
filosofin for att den ska kunna etableras bland de anstallda (Liker & Meier, 2006). Det
kravs stort engagemang fran hogsta ledningen for att befasta och framfor allt
uppratthalla en genomslagskraftig foretagsfilosofi. Liker & Meier (2006) podngterar
att det inte racker med ett abstrakt filosofiskt engagemang for att arbeta med Lean.
Engagemanget ska visualiseras och dskadliggoras i konkreta handlingar i linje med
filosofin och foretagets langsiktiga vision.

2.4.2 Forstaelse

Att leda en organisation i linje med Lean kraver mer an kunskap och en val utvecklad
filosofi. K. Dibia et al. (2014) framhaller att ett framgangsrikt Lean-arbete ar
beroende av huruvida ledaren lyckas sprida och éverfora foretagets vision, filosofi
och varderingar till medarbetarna. Chefer pa samtliga befattningsnivaer maste alltsa
inneha en grundlig forstaelse for Lean i det sammanhang som verksamhetskonceptet
infors i (Petersson et al., 2012). En forutsattning ar att ledningen har fullstéandig
forstaelse for saval foretagets filosofi som de varderingar organisationen praglas av
(K. Dibia et al., 2014). Om ledaren inte ar 6vertygad om att foretagets Lean-arbete
driver verksamheten i efterstravad riktning kommer de underordnade féljaktligen
ocksa att tvivla (Petersson et al., 2012). Det ar forst nar ledaren har genomgatt
overtygelsestadiet som Lean kan forankras som ett naturligt forhallningssatt hela
vagen ned i organisationen. Att skapa forstaelse ar dock tidskravande, men
dessvarre en viktig forutsattning for att Lean ska kunna befdstas i en organisation
och vidarebefordras till dess medlemmar.

Petersson et al. (2012) belyser att chefer manga ganger inte far tillrackligt med tid
for att verkligen forsta vad Lean-satsningar handlar om och darfor inte genomtrader
Overtygelsestadiet. For att chefer och befattningshavare ska kanna sig trygga med en
filosofi praglad av Lean kravs bade teoretisk forstaelse och praktisk erfarenhet inom
foljande omraden (Petersson et al., 2012):

De fundamentala principerna och hur de framtrader i verksamheten.
Sambandet mellan principerna, féretagsfilosofin, arbetssattet och resultatet.
Hur optimalt arbetssatt valjs ut i relation till principerna och de radande
organisatoriska forutsattningarna.

Hur centrala verktyg och metoder fungerar.

Vad som kdnnetecknar Lean ledarskap.

| boken “Ledarskap - Gor Lean till framgang!” beskriver Petersson et al. (2012) att det
kravs praktisk erfarenhet for att en chef ska uppfattas som trovardig bland
medarbetarna. Learning by doing omnamns gang pa gang som slagord inom Lean.
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Teorin omsatts till praktik genom att de anstallda far satta sina kunskaper pa prov
under verkliga forhallanden. Det ar en viktig forutsattning for att organisationens
medlemmar ska kunna forsta innebdrden av sina arbetsinsatser. For att ett budskap
ska uppfattas som trovardigt ar det dock viktigt att dven belysa mindre
framgangsrika satsningar for medarbetarna.

Ett medel for att skapa forstaelse och pa sikt dvertygelse ar att lata ledare driva
pilotprojekt. Det ar interna projekt schemalagda éver en kortare tidshorisont som
har till avsikt att ge snabba framgangar. Resultat av kortsiktiga projekt fungerar som
ett bra underlag for ledare att konkret visa upp positiva effekter av Lean till de
underordnade for att motivera dem. Projekten bidrar dessutom till att ledare
utvecklar en trygghet i sitt eget och organisationens budskap. Om en medarbetare
vid ett tillfdlle ifragasatter ett arbetssatt kan chefen referera till nyttan av det
lyckade pilotprojektet som involverade arbetssattet (Petersson et al. 2012). Lean-
coachen Malin Hallin (2015) framhaller dock att féretaget maste ha ett syfte med
pilotprojektet och veta vad de vill ldra sig innan de bdrjar. Hallin beskriver nyttan
med pilotprojekt enligt féljande:

“Att jobba med en pilot handlar om att man gér ndgonting i avgrdnsad skala,
foér att ha mer kontroll 6ver det. Ndgonting som mdnga féretag fallerar i dr
att det dr vildigt snabba med att starta saker. Ofta dr det s@ att ingenting blir
perfekt direkt, utan det behévs gora lite efterjusteringar tills det fungerar
ganska bra. Ndr féretaget kidnner att de natt en bra niva kan de gd vidare och
sprida arbetsformerna till en annan avdelning eller grupp men da mdste de
férst vara klara éver hur de ska ga tillvéga (Hallin, 2015).”

Det ar ledningens ansvar att se till att alla anstallda forstar pa vilket satt deras
specifika arbetsuppgifter ar relaterade till Lean-arbetet och foretagets langsiktiga
vision. Anand et al. (2009) forklarar att effektivt ledarskap och tydligt malstallande
ger organisationens medlemmar en kansla av mening och malmedvetenhet. Darfor
ar det viktigt att 6vergripande mal bryts ned till specifika mal for foretagets olika
processer. Inom Lean kopplas denna typ av malnedbrytning till begreppet Policy
Deployment, eller Hoshin Kanri som det heter pa japanska. Policy Deployment kan
beskrivas som processen att rikta mal och planera for hur de pa basta mojliga satt
nas. Metodiken vagleder organisationens medlemmar vad de ska gora i linje med
foretagets strategiska vision. En viktig del av Policy Deployment ar att
malnedbrytningen visualiseras for att bli begriplig for samtliga organisatoriska
nivaer. Newnes (2014) beskriver att tillampning av Policy Deployment bland annat
hjalper en organisation att:

Fokusera pa gemensamma mal.
Kommunicera malen till ledare pa samtliga befattningsnivaer.
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Involvera ledare i planering for hur malen pa basta satt kan uppnas.
Gora de anstallda ansvariga for att fullgora sin del av malen.

Processen att arbeta med Policy Deployment utgar fran att styrelsen upprattar en
langsiktig malbild av foretaget (Liker & Convis, 2012). Denna vision utarbetas genom
att ledningen utfor en grundlig analys av verksamhetens befintliga tillstand
(Petersson et al., 2012). Planeringsarbetet sker vanligtvis genom traditionella méten
dar chefer samverkar och delar sina perspektiv pa organisationen. | globala féretag
ar det inte ovanligt forekommande att styrelsemedlemmar besdker olika divisioner
runt om i varlden for att motverka att fastna i samma tankemonster (Liker & Convis,
2012). Planeringsarbetet mynnar sedan ut i en ett onskvart framtidstillstand for
organisationen. Denna vision ar av langsiktig karaktar och stracker sig ofta 6ver en
tidshorisont pa ungefar 5-10 ar. For varje ar upprattas sedan en planering som
stodjer visionen. De arliga planerna for att na foretagets 6vergripande vision bryts
sedan ned for foretagets olika processer sa att de blir hanterbara for samtliga
organisatoriska nivaer. Varje ar stammer ledningen av hur forbattringsarbetet har
gatt gentemot arsplaneringen och foretagsvisionen. Utifran arets erfarenheter och
framsteg upprattas sedan nya maltillstand for det ndstkommande aret. Pa sa séatt blir
alla anstéllda involverade i malen och kan paverka hur de ska uppnas. Liker (2009)
beskriver hur manniskan motiveras av utmanande, men uppnaeligt malstallande.
Genom att tillampa Policy Deployment vet teamen arligen hur de ligger till i
forhallande till maltillstandet vilket fungerar som en referenspunkt for att hoja
ribban ytterligare.

Lean-coachen Malin Hallin (2015) framstaller en ultimat foretagsvision i termer av en
ledstjarna. Hon beskriver att det dr ledningens uppgift att tydliggora ledstjarnan for
organisationens medlemmar. Den ska vara av langsiktig karaktar och kopplad till de
utmaningar som finns i verksamheten. Ledningen maste vara dverens om ledstjdarnan
och vilka problem som hindrar foretaget fran att i samlad trupp rora sig i riktning
med visionen. Nar foretagsledningen ar dverens ar det deras uppgift att coacha
medarbetarna att na visionen. Hallin (2015) poangterar betydelsen av att utforma sa
kallade maltillstand, det vill sdga ett tillstand som medarbetarna férvantas uppna
under en kortare tidshorisont. Det ska vara fullt realistiska mal, i enlighet med
ledstjarnan. Medarbetarna bor sjdlva vara delaktiga i att formulera maltillstandet
medan ledningen finns pa plats och visar en tydlig riktning. “Det viktiga dr att trina
sig i tdnket; man bérjar med att formulera ett mdltillstand som ér en utmaning fér
gruppen men som de klarar av” (Hallin, 2015). Vidare framhaller Hallin (2015) att det
ofta ar svart att engagera en hel organisation i en fraga pa samma gang. Det kan ses
som ett argument for varfor det manga ganger ar mer genomslagskraftigt att arbeta
i pilotgrupper snarare an storskaliga projekt.
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2.4.3 Karnkompetenser

For att ledarskapet ska fungera effektivs maste ledarna ha vissa egenskaper. |
Toyotas modell for ledarskap (se fig. 6) beskrivs fyra olika ledare. Med styrning
ovanifran respektive underifrdan menas om ledaren styr medarbetarna eller later
dem sjalva fatta beslut och anvanda sin tankeférmaga. Pa x-axeln finns kunskaperna
representerade, om ledaren endast har allmdnna kunskaper i ledarskap eller om den
har grundlig forstaelse av arbetet (Liker & Meier, 2006).

Styrning
underifran Hjdlpreda Byggare
Styrning .
ovanifran Byrakratisk ledare Arbetsledare
Allmdnna kunskaper Grundlig forstaelse
i ledarskap av arbetet

Fig. 6 Toyotas ledarskapsmodell fritt efter Liker & Meier (2006).

Den minst effektiva ledaren ar den som styr ovanifran och endast har allmanna
kunskaper i foretagsledning, den Liker & Meier (2006) véljer att kalla den
byrakratiske ledaren. Han eller hon har ingen djupare forstaelse av vad som sker i
verksamheten och utan forstaelse kan inte ledarskapet lyckas.

En ledare som styr nerifran, har viljan att utveckla sin personal men inte har kunskap
om arbetet kallas for Hjalpreda. Han eller hon fungerar som katalysator men utan
kunskap om arbetsinnehall kan ledaren varken lara eller leda sina medarbetare.

Den tredje typen av ledare ar den toppstyrande Arbetsledaren som forstar arbetet
men inte manniskorna. Ledaren styr sina medarbetare genom order och
instruktioner. Det kraver ett stort ansvar eftersom verksamheten kan kollapsa om
ledaren begar ett misstag eller om ledaren maste ersattas.

Toyotas ledare ar representerade i den sista rutan. De dr byggare av en ldrande
organisation. De har en grundlig forstaelse for arbetet och formaga att utveckla och
ldra sin personal. De later styrningen komma nedifrdan genom att stalla fragor om
situationen och strategin och dven om de kan svaren sa sager de inte vad som ska
goras (Liker & Meier, 2006). Malin Hallin (2015) papekar att ett sadant fragande
ledarskap ar viktigt och att ledare maste trana pa att coacha och stalla fragor. |
boken The Birth of Lean (2009) beskrivs det fragande ledarskapet. Genom att stélla
fragor istallet for att ge svar prévas medarbetarnas tankeférmaga och kunskap och
nar de lyckas vaxer sjalvfortroendet. Malet ar att engagera medarbetarna sa att de
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sjalvstandigt tar beslut i enlighet med foretagets principer och varderingar. Det ar
dock viktigt att papeka att om situationen kraver det kan ledarna dndra sitt
beteende. Alla typer av ledarskap fyller sin funktion pa ratt plats och i ratt tid.

Liker & Meier beskriver i The Toyota Way Fieldbook (2006) vilka kdarnkompetenser
som fodras av ledare. Det viktigaste ar att viljan att leda finns. Om viljan finns kan
resterande fyra punkter tranas upp:

Processkédnnedom

Om inte kunskap om processer finns kommer inte ledaren veta om arbetet sker efter
standard. Material, maskiner, verktyg och processteg samt hur varje moment utfors
korrekt ar exempel pa saker som maste kannas till. Inom Toyota tar det ca 10-15 ar
innan en individ blir ledare, just for att de ska ha processkannedom.

Roll och ansvar

Ledaren maste kunna inta en flexibel roll och vara villig att géra vad som kravs for att
na uppsatta mal. Regler och férordningar maste ocksa kdnnas till sa att ledaren kan
formedla dem till medarbetarna.

Férmdga att driva arbetet med stéindiga forbdttringar

Detta ar den storre delen av ledarens roll. Arbetsplatsen maste hela tiden analyseras
for att se vad som kan forbattras. Tankesattet om standig forbattring maste
uppmuntras.

Férmdga att léra ut

Ledaren maste se till att gruppen far den ratta traningen, att den utfors korrekt och
att de coachas pa ratt satt. Hans Reich (2015) papekar att det ar viktigt att ledaren
ser till att kunskap ges till alla. Ledaren ska guida alla till toppen av Lean-berget och
ska ga sist for att se till att alla far kunskap om varfor de bestiger berget och att alla
nar upp. Ingen far blir lAamnad nere vid botten.

2.4.4 Ansvar

Nar en individ har fatt en ledande position maste den ta ansvar. Ledare ska fokusera
pa arbetssattet och coacha medarbetarna i linje med de organisatoriska malen.
Genom att visa engagemang och synlighet i organisationens alla delar skapas
engagemang i hela foretaget.

Goda arbetsorganisatoriska forutsattningar ar en viktig utgangspunkt for att na
framgdang med Lean och skapas framst av styrelse och hdgsta ledningen. Att skapa en
permanent Lean-kultur i ett féretag ar en komplex, utmanande och framfor allt
tidskravande uppgift. Ledningen ar de som bar hogsta ansvarat for att filosofin
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etableras och efterlevs i organisationen. Det ar viktigt att inte klandra medarbetarna
om en Lean-implementering inte slar rot i ett féretag (Petersson et al., 2012).

Malin Hallin (2015) menar att alla verksamheter kan jobba med Lean men att
verksamhetskonceptet maste anpassas. Hon uttrycker sig enligt foljande: “En sak
man kan géra gemensamt dr att sdtta de processer man har i sin verksamhet i fokus
och vara éverens om hur de ser de ut i dagsléget, hur de bér se ut och ifall man
jobbar efter det.” Om flodena dr komplexa sa ar det desto viktigare att jobba med
dem. Da ar det ledningens uppgift att se till att tid avsatts. Lang upp i hierarkin ska
det visas att Lean ar prioriterat. Vidare delger Hallin (2015) “Om man inte investerar
tid till det langsiktiga férbdttringsarbetet sa kommer det aldrig att ske. Man mdste
ha tilltro till att férbdttringsarbete och Idngsiktigt utvecklingsarbete kommer leda till
dnnu bdttre forutsdttningar.”

Det ar ledningen som beslutar om foretagets strategiska riktning utifran vision och
mal. Brunsson (2005) framstaller verksamhetsstyrningskonceptet “kontroll utan att
kontrollera” som ett idealt ledningsférfarande i en verksamhet. Det innebar att
ledningen har indirekt kontroll 6ver de anstdllda genom att medarbetarna féljer
foretagets varderingar och kultur. Liker & Meier (2006) beskriver i The Toyota Way
Fieldbook att en organisations ledare har foljande tre grundlaggande
ansvarsomraden:

Stodja individernas operativa arbete
Forsta och konkretisera produktionsmalen fér gruppen
Leda forandringsarbetet

Stodja individernas operativa arbete

For att chefer pa olika befattningsnivaer ska kunna vara till stod for medarbetarna i
deras operativa arbete maste de kanna till arbetsprocesserna. En chef maste alltsa
ha relevant erfarenhet om sina underordnades arbetsuppgifter. Darfor foresprakas
det manga ganger inom Lean att chefer med férdel utvecklas internt. Fordelen med
en intern karridrvag ar att individen i fradga utvecklar en grundlig kompetens- och
erfarenhetsbas utifran manga olika foretagsprocesser. Ett naturligt
medarbetaransvar ar att kontinuerligt rapportera resultat till narmsta overstalld
vilket forutsatter att denne ar val inforstddd med medarbetarens arbetsuppgifter.
Arbetsledaren har stort inflytande att genom aktivt deltagande och vagledning
paverka slutresultatet i foretagsprocessen (Liker & Meier, 2006).

Ledare maste vara 6ppna for att delegera beslutsbefogenhet till de anstéllda och
sedan ge stod till vad som beslutas (Jadhav et al., 2014). Allt fér nedbrutna och
regelstyrda arbetsprocesser ar sdllan bra, utan resulterar ofta i att medarbetare inte
far utlopp for sin kreativitet och problemldsningsformaga. Att tillampa direktstyrning
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ar sallan gynnsamt vid implementeringar av Lean. Vidare framhaller Jadhav et al.
(2014) att chefer som under stdd ger sina medarbetare ett visst utrymme att
experimentera skapar motivation till fortsatt arbete och engagemang.

Det ar viktigt att ledarna tar sitt ansvar nar trycket pa organisationen okar och de
stalls pa prov. Enligt Hallin (2015) maste da cheferna ha is i magen och investera i att
frigora tid for att successivt bli battre. Ingenting hander om cheferna undviker att
jobba med Lean och medarbetare kan inte forbattra om de inte ges tid att jobba
med forbattringar. Enligt Hallin galler det samma med ledarskapet: “Det kan vara sé
att man som ledare behéver avsdtta, 6ronmdrka tid i kalendern for att se till att de
viktiga sakerna blir av.” Om fokus pa standardiserade arbetssatt slapps vaxer ofta
problemen och stressen 6kar sa det ar viktigt att ledaren star stadigt och 6vertygar
medarbetarna om att arbetssattet ar det ratta (Petersson et al., 2012).

Férstd och konkretisera produktionsmdlen fér gruppen

| och med att ledarna ar de som ska leva med filosofin och sprida den till de anstallda
sa kravs det att de har en grundlig forstaelse for Lean och vad det innebar i praktiken
(Petersson et al., 2012). Om det nya sattet att arbeta kraver nya fardigheter och
kunskap maste anstallda bli forsedda med nédvandig traning. Den hjalper dem att
lara sig baskunskaper och fardigheter for forbattringar. Manga Lean-initiativ har
misslyckats pa grund av brist pa forstaelse fran chefer och anstallda. Utan
medvetenhet och traning skapas en fallgrop som hammar férbattringsprocessen
(Jadhav et al., 2014).

Leda foréindringsarbetet

Ledare har stort ansvar vid en forandring. De bestammer vad problemen ar, vilka
omraden som bor belysas samt hur resurser ska distribueras. De bor ata sig att
forsakra sig om respekt for arbetare, att deras kreativitet utnyttjas samt att de far
uppskattning och erkdannande. Detta kommer att gdra arbetet mer intressant for
medarbetarna och skapa en reducering av nivan av framlingskap som vissa arbetare
kan kdnna (K. Dibia et al, 2014). Pa samma gang maste de stalla krav pa
medarbetarna sa att férandringen genomfors. De ska samtidigt informera om
anledningen till forandringen sa att fordelarna med Lean kommuniceras effektivt i
alla nivaer i organisationen (Petersson et al., 2012). Brist pa strukturerad
kommunikation kan leda till slutet pa ett projekt. Att ge information till arbetare pa
verkstadsgolvet ar speciellt viktigt for om de inte uppmarksammas om framgangarna
med projektet fas lite stod fran dem vilket forhindrar spridning av engagemang
(Jadhav et al., 2014).

Brist pa engagemang och involvering av ledare ar ett hinder vid en férdandring.
Bruzelius & Skarvad (2011) menar att den enda vagen att skapa en lyckad férandring
ar med ett starkt ledarskap i toppen av organisationen. Pa ett liknande satt beskriver
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Kotter (1995) att en stark vagledande grupp som stottar forandringen ar avgorande
for att lyckas. Om Lean ar malet for ledningen sa kravs det riktlinjer sasom vision,
strategi och mal for att fa implementeringen pa ratt kurs. Framgangsrika
organisationer har ofta sunda varderingar och en tydlig strategi. Brist pa detta ar ett
problem da organisationen blir svarstyrd och riskerar att spreta at olika hall
(Bruzelius & Skarvad, 2011).

Jadhav et al. (2014) haller med om att ett starkt och engagerat ledarskap i toppen av
organisationen ar ett krav for att férandringen ska lyckas. Det kravs ett fysiskt
engagemang samt att hogsta ledningen forstar och ger stort stod for att uppehalla
Lean i foretaget. Engagemanget maste halla i sig under hela férandringen. Ivarsson &
Molin (2013) menar att i borjan av en forandring skapas motivation pa grund av de
sma mal som uppnas och en ndjd kdnsla sprider sig. Den ar farlig da det efter en tid
blir mer komplext att forandra och forbattra och resultatet blir att forandringar
neutraliseras Over tid. Kanslan av ndjdhet slacks och motivationen sinar. Detta beror
just pa att ledningens engagemang och fokus avtar med tiden. Ofta finns ingen
regelbunden uppféljning av projekten och ledningen prioriterar omedvetet andra
omraden och fordelar resurser pa andra projekt. Darfor maste engagemanget besta
over tid sa att strukturen i verksamheten utvecklas samtidigt som Lean
implementeras.

Ivarsson & Molin (2013) skriver ocksa om grunden till att forandringar misslyckas och
menar att det beror pa att foéretaget har missat att anpassa malstyrningen pa alla
ledningsplan i hela verksamheten. En detaljerad planering ar viktig vid
implementering av Lean och foretaget maste tillata den att ta tid. Planeringen maste
forberedas bra och ledningen maste félja den till punkt och pricka (Jadhav et al.,
2014). Aven om den valda strategin ar tydlig och enkel att férstd maste ledarna ta
denna till sig och leva efter den dag efter dag och dven dversatta malen till
medarbetarna (Petersson et al., 2012).

Ledningens engagemang och ansvar ar dven viktiga da medarbetarna iakttar hur
ledningen agerar, kommunicerar och varderar resultat. Om ledarna fokuserar
mindre pa implementeringen kommer dven medarbetarna bli mindre engagerade.
Pa samma gang forsvinner de Lean-experter och eldsjalar som féresprakade Lean
(lvarsson & Molin, 2013). De ar viktiga personer da det har visat sig att de bidrar till
ett lyckat projekt i och med att de hjalper till att férandra kulturen, vanor och
attityder (Jadhav et al., 2014).

En stor fallgrop kan vara ledare pa mellanchefsniva da de ofta ser positionen som en
passage till hogre nivaer och darfor klattrar talangfulla individer vidare. Det ar dven
en otacksam position dar de ofta dras i da de maste jobba med bade anstallda pa
verkstadsgolvet med kunskap om processer och hogre chefer som har héga visioner.
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Dock innehar de den béasta positionen paverka om en férandring nar framgang eller
ej (Liker & Meier, 2006).
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2.5 Forandringsarbete

Enligt Jadhav et al. (2014) ar en Lean-implementering sallan friktionsfri. | praktiken ar
det i sjdlva verket fa som lyckas inféra och etablera en Lean-kultur. | féljande avsnitt
presenteras kallor till férandringsmotstand och hur en foretagsledning gar tillvaga
for att genomfora en framgangsrik forandring.

2.5.1 Motstand

Motstand till férandringar ar naturligt och finns representerat i alla organisationer.
Om en arbetssituation upplevs som trygg ar det vanligt att individer staller sig
kritiska mot att genomga forandringar (Rubenowitz, 2004). Vanliga orsaker till
forandringsmotstand kan vara relaterade till ekonomi-fragor, vanor, oenigheter,
selektiv varseblivning, normer och hot mot etablerad resursférdelning (Lindér, 2014).
Selektiv varseblivning kan exempelvis innebara att individen i fraga aktivt véljer att
hora, se och agera efter egen vilja. Enligt Lindér (2014) ar forandringsmotstand
vanligast forekommande pa mellanchefsniva. Problematiken grundar sig i att de inte
vill riskera att foérsamra sin tillvaro. De valjer da att ta avstand fran forandringen
genom att undvika att uttrycka sin asikt.

Det som i grund och botten paverkar forandringsviljan hos manniskor ar attityden.
Attityd kan definieras som en standpunkt for huruvida en individ ar for eller emot ett
objekt (Rosén, 2015). Objektet kan vara en religion, en minoritetsgrupp eller ett
arbetssatt. Liker & Meier (2006) belyser i The Toyota Way Fieldbook vikten av att
forandra en individs beteende for att varaktigt lyckas influera dess attityd. Enligt
forfattarna galler samma forutsattningar for att langsiktigt lyckas genomfora en
kulturférandring. Liker & Meier (2006) exemplifierar dilemmat med att en individ
kan ha en negativ attityd gentemot en minoritetsgrupp och saledes agera darefter.
Ett effektivt satt att férandra individens attityd ar att satta personen i ett
sammanhang dar den tvingas samarbeta med attitydobjektet. Nar individen bdorjar
inse att minoritetsgruppen arbetar bra och faktiskt bidrar till helheten skapas en
obalans mellan attityd och beteende. Forst da ar det sannolikt att individen andrar
sin attityd sa att den 6verensstimmer med beteendet. Forklaringen sags vara
kognitiv dissonans, en teori som bygger pa att manniskan vill ha harmoni mellan sina
olika asikter (Liker & Meier, 2006). Enligt Lindér (2014) bestar en attityd av en
kognitiv dimension, en kdnsloméassig dimension samt en beteendedimension. Aven
Lindér framhaller att beteendedimensionen paverkar attityden allra starkast. For att
varaktigt paverka en attityd ar det darfor viktigt att forsoka paverka beteendet tidigt.

Det ar ledaren som maste se till att motstandet undanrdjs och att medarbetarna kan
samarbeta vid en forandring (Bruzelius & Skarvad, 2011). Det &r inte det lattaste da
individer uppfattar férandringar olika. De faktorer som paverkar individens
uppfattning om forandringen skiljer sig fran de som foretaget har, ofta krav pa
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effektivitet eller framatskridande. Individen tanker istéllet pa vad forandringen
kommer innebdra personligen, i den stdllning och med de kunskaper som den har.
Om inte minst samma trygghet kan sakras kommer individen bli negativt installd till
forandringen (Rubenowitz, 2004). En radsla att forlora sitt jobb om
arbetsuppgifterna inte adderar varde, da Lean handlar om att eliminera icke-
vardeskapande aktiviteter, kan vara en anledning till motstand fran vissa arbetare.
Om ingen motivation till att eliminera sloseri finns sa kommer forbattringstakten
saktas ned och arbetssattet aterga till det gamla (Jadhav et al., 2014). Ofta fokuserar
ledningen pa annat @n de anstalldas reaktioner. De stora problemen ligger alltsa inte
bara i inforandet av ny teknik eller organisationsform utan dven i psykologiska
aspekter (Rubenowitz, 2004).

Aven om det logiskt kan visa sig befogat att genomféra en férandring kan det dréja
kvar ett kanslomassigt motstand hos en individ. Det behover inte upplevas medvetet
och kan ge sig till kdnna genom defensiva handlingar och negativa attityder som i sin
tur kan smitta av sig pa omgivningen. Defensiva attityder kan dven uppkomma om
individen inte klart kan se effekterna av férandringen. Da motarbetas forandringen
tills individen vet hur den paverkas och sedan intas en offensiv eller defensiv
stallning (Rubenowitz, 2004). Om individen daremot kan se att forandringen kommer
fora nagot gott med sig finns storre chans att den kdnner sig motiverad och vill
medverka i férandringen. Individen kan dven anta att férandringens effekter inte
kommer paverka stallningen och da kommer individen varken att bidra eller
motverka forandringen. Ju tidigare och ju mer en individ engageras och informeras
desto stérre mojlighet att den upplever forandringen som nagot positivt. Detta for
att den upplever sig ha kontroll 6ver situationen och méjlighet att paverka
arbetsforhallandena (Rubenowitz, 2004).

2.5.2 Framgang

En forutsattning for att en férandring ska na framgang ar att ledarskapet praglas av
langsiktigt engagemang (K. Dibia et al., 2014). For att lyckas med en férandring ar det
saledes viktigt att i ett tidigt stadium engagera medarbetarna. | samband med att de
kdanner ansvar for forandringen och kan paverka den vinns deras acceptans. Om det
inte finns en vilja att medverka i féorandringen och ett ansvarstagande for den
kommer forandringen aldrig att fa nagon livskraft (Rubenowitz, 2004). Det ar ett
ledaransvar att motivera och kommunicera férandringsbehovet till medarbetarna.
Andringen méste kommuniceras tydligt och effektivt i hela implementerings-
processen fran alla ledningsnivaer i organisationen. K. Dibia et al. (2014) podngterar
att om ledningen inte lyckas integrera alla vasentliga aspekter av Lean i
forandringsarbetet uppstar oundvikligen stérningar i implementeringen.
Medarbetare kan vara motstandare till forandring, men bar aldrig huvudansvaret for
att Lean inte lyckas befastas i en organisation (Petersson et al., 2012). For att lyckas
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med Lean ar det viktigt att ledare pa samtliga nivaer staller krav fran de
underordnade och styr forbattringsarbetet. Om en chef antar ledarrollen i osdkerhet
kan konsekvensen bli att forbattringsarbetet avstannar eller att slutresultatet
paverkas negativt.

Professor John Kotter fran Harvard Business School (1995) skriver om varfor foretag
som anstranger sig att forandras anda misslyckas. De foretag som lyckas genomfor
en forandringar 6ver Iang tid och i olika steg. Att hoppa over steg ger aldrig ett
tillfredstallande resultat och skapar bara en uppfattning av att det gar snabbt. Det
finns atta punkter som Kotter (1995) anser utgor nyckeln till ett framgangsrikt
forandringsarbete.

1. Skapa en kénsla av bradska att férdndras

De flesta lyckade forandringarna bérjar med en grupp av manniskor som inser att
organisationen star infor hinder och maste genomga en forandring. De finner vagar
att kommunicera bade varfor forandringen maste ske och hur den ska genomféras
till alla i organisationen. P3 sa satt skapas en motivation att forandras for fa
manniskor att anstranga sig och hjalpa till. Pa denna punkt misslyckas manga féretag
som inte ger dessa individer tillrackligt med tid, ledare underskattar medarbetare
och tror de ar med pa fordandringen eller sa finns inte tron pa att forandringen
kommer bli lyckad sa man struntar i den. Ledare har en otroligt viktig roll har. Kotter
(1995) menar att forandringar ofta borjar pa badsta satt med en organisation som har
en ny bra ledare som ser behovet av en forandring. Om hela foretaget ska férandras
kravs en bra VD och om en avdelning behdéver férandras ar det avdelningschefen
som innehar den viktiga rollen.

2. Bygg ett starkt ledningsteam

En stark vagledande grupp som stottar forandringen ar viktig. Storleken pa gruppen
beror pa hur stor organisationen ar men den kommer vaxa efter hand. Hogre chefer
bor alltid ingd i gruppen, de som ar positivt instéllda till férandringen, men adven
andra representanter sasom styrelserepresentanter, kunder och fackledare kan
finnas representerade. Alltsa personer som har inflytande, trovardighet och expertis.
Gruppen kommer utdva sin verksamhet utanfor den normala hierarkin och darfor ar
det viktigt att ndgon satter samman teamet och sedan hjalper dem att fa en bra
sammanhallning. Det dr dessutom viktigt att gruppen ar forebilder och lever som de
lar.

3. Skapa en vision

En vision sdger nagot om den riktning i vilken organisationen dénskar rora sig i. Den
vagledande gruppen skapar visionen, en bild av det framtida tillstandet, som &r enkel
att kommunicera och som tilltalar kunder, aktiedgare och anstallda. Kotter (1995)
tycker att en bra vision ska kunna kommuniceras till ndgon pa mindre dan fem
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minuter och skapa en reaktion av intresse och forstdelse. | en organisation som
misslyckas finns ofta planer, procedurer, mal och deadlines men ingen vision som
sager vad allt det leder till. Detta leder till att anstallda blir forvirrade eller tar
avstand fran férandringen istallet for att inspireras och motiveras av den.

4. Kommunicera visionen

Ofta kommuniceras visionen alldeles for daligt och i for fa medier. Det racker inte
med att skicka ut ett nyhetsbrev via mail eller halla ett mote. Alla
informationskanaler maste tackas in; nyhetsbrev, mail, samtal och méten. Utan den
kommunikationen kommer inte medarbetarna tro att forandringen ar majlig.
Dessutom maste ledare och den vagledande gruppen bete sig i linje med visionen for
att forega med gott exempel sa att medarbetarna tror pa visionen som
kommuniceras till dem. Ingenting underminerar forandring mer ar ett beteende fran
viktiga personer som inte stammer 6verens med vad de sager.

5. Ta bort hinder fér att na visionen

Denna punkt handlar om att forstarka medarbetarnas majlighet att agera. En lyckad
forandring involverar fler och fler manniskor allt eftersom den fortloper.
Medarbetare uppmuntras att préva nya tillvdgagangssatt och komma med
nyskapande idéer. Det enda kriteriet ar att handlingarna ska 6verensstamma med
visionen. Ju fler manniskor som involveras desto battre. Till en viss man kommer den
vagledande gruppen att uppmuntra andra att handla genom att kommunicera
visionen, men hinder maste ocksa tas bort pa vagen. Ofta forstar en medarbetare
visionen och vad som ska goras men ett hinder star i vdgen. Hindren kan vara fysiska
men de kan ocksa vara psykiska. Det kan vara organisationens struktur eller arbetets
innehall, medarbetare tillats inte tanka utanfér boxen. Kotter (1995) menar att det
basta ar om det finns chefer som uppmuntrar initiativ och staller krav som bidrar till
att visionen lyckas. Chefer som vdgrar att dndra sitt arbetssatt kan forstéra en hel
forandring. De kan motverka forandringen av skdlen att de inte tycker att den ar
motiverande, inte tror att den kommer lyckas eller kdnner sig hotade av den. Har
maste en hogre uppsatt chef, som tror pa visionen, vidta atgarder.

6. Planera och skapa tidiga segrar

En forandring kraver tid och den riskerar att forlora drivkraft om det inte finns
kortsiktiga mal att uppna och fira. Aven har innehar ledare en avgérande roll. | en
lyckad férandring kommer chefer aktivt att soka efter satt att forbattra
prestationerna, skapa kortsiktiga mal, uppna de malen och beléna de som bidrar till
prestationerna. Detta skapar kortsiktiga vinster. Om det inte finns bevis pa framgang
inom ett till tva ar kommer manga inte orka med en forandring. Utan kortsiktiga
vinster kommer de padrivande personerna ge upp eller évertygas av de som inte tror
pa forandringen.
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Pilotprojekt, tidigare namnt i 2.5.2, ar ett effektivt satt att skapa malbilder for 6vriga
i organisationen. Resultatet av sddana projekt utgor ett bra underlag for ledare att
konkret visa pa positiva effekter av arbetet for de anstallda (Petersson et al., 2012).

7. Ta inte ut vinsten i forskott

Efter ndgra ar av hart arbete frestas ofta chefer att saga att forandringen har lyckats.
Att fira vinster dar bra men att sdga att forandringen ar klar kan vara katastrofalt. Inte
forran forandringen har tagit fasta i kulturen, en process som kan ta upp till tio ar,
kommer nya satt att se pa férandringen att bli en atergang till gamla satt att arbeta.
Det géller alltsa att pa alla satt halla uppe kdnslan av att utvecklas, aven efter det ser
ut som att forandringen ar genomfoérd.

8. Forankra férdndringen i foretagets kultur

Inte férran nya beteenden ar djupt rotade i normer och vardegrunden kommer de
att bestd da pressen fran férandringen minskas. Det galler att betona sambandet
mellan nya beteenden och framgang sa att medarbetarna pa egen hand fortsatter
agera i linje med visionen. Det maste dven finnas tillrackligt med tid sa att de nya
ledarna ocksa leder i linje med visionen. En dalig rekrytering kan underminera flera
ars hart arbete sa personen som eftertrader chefen ocksa maste vara en eldsjal.

Aven Ivarsson & Molin (2013) skriver om varfor luften ofta gdr ur Lean-satsningar
och menar att en av de grundlaggande orsakerna till att implementeringen av Lean
inte lyckas ar att forandringsarbetet inte rotas tillrackligt djupt i organisationen for
att det ska ta fart. Detta gor att de flesta efter en tid gar tillbaka till det gamla sattet
att arbeta.
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3. Metod

| detta avsnitt beskrivs de moment som legat till grund for studiens genomférande.
De undersékningsmetoder som anvants for att besvara studiens fragestallningar
utifran problemformuleringen presenteras. | avsnittet beskrivs detaljerat den
datainsamling som legat till grund for studien. Metodavsnittet syftar foljaktligen till
att utgora ett replikations- och evalueringsunderlag. Med replikation innebar att
metoden ska kunna forstas och upprepas under identiska foérhallanden av andra
manniskor. Pa sa satt kan studiens resultat kontrolleras och verifieras. Evaluering ar
ett varderingsunderlag, det vill sdga synpunkter pa den valda metodiken och hur vl
problemformuleringen besvarats i studiens slutsats. Metodevalueringen framgar
under metoddiskussionen i avsnitt 5.2.

3.1 Genomforande

Nedan presenteras de olika steg i som legat till grund for att fullfélja studien.
Momenten har genomforts i den ordning som visualiseras i figur 7 nedan.
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Fig. 7 Studiens genomférande steg fér steg.

1. Problemformulering

En nedbrytning av studiens 6vergripande syfte. Problemformuleringen ar uppbyggd
av en mangd fragestallningar som ligger till grund for att na studiens slutliga
maltillstand.

2. Litteraturstudie

En introducerande litteraturstudie av generellt vedertagna teorier for att skapa ett
amnesrelevant faktaunderlag for en jamforande analys. Under faktainsamlingen till
litteraturstudien har ett kritiskt forhallningssatt tillampats genomgdende. Detta for
att skildra saval positiva som negativa perspektiv av Lean. Litteraturstudien har
genomgaende baserats pa att besvara studiens fragestallningar. Detta for att inte
svava ifran amnesomrddet och arbetets dvergripande syfte.

31



3. Foretagsstudie

En riktad tvadelad studie baserad pa GKNs verksamhet. Arbetsmomentet bestar
inledningsvis av en teoribaserad féretagsstudie, det vill sdga en litteraturstudie
utifran av GKN tillhandahallet material. Darefter foljer en empirisk féretagsstudie, en
erfarenhetsmassig studie utifran faltbesok och intervjuer.

4. Diskussion

Resultat av fragestallningarna med utgangspunkt i en kritisk jamforelse av hur GKN
bedriver sin Lean- och ledarskapsrelaterade verksamhet jamfért med teorin.
Resonemanget tar stod av egna reflektioner.

5. Slutsats

En sammankoppling mellan analysen och studiens ursprungliga fragestallningar
utifran problemformuleringen. Slutsatsen ar en komprimerad version av analysen
dar konkret kartlagd forbattringspotential och rekommendationer framstalls.

6. Forslag till vidare studier
Identifierade utgangspunkter for fortsatta interna och externa studier.
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3.2 Undersodkningsmetod

Som utgangspunkt for studien har en omfattande datainsamling genomforts. Det
insamlade underlaget grundar sig till viss del pa vedertagna teorier och till vis del pa
interorganisatoriska data. Den empiriska foretagsstudien byggs upp utifran en
stodjande teoribaserad litteraturstudie. Upplagget bygger upp for en jamférande
analys av hur Lean framstalls i teorin under ideala forhallanden gentemot hur det
fungerar med avseende pa GKNs verksamhet. Datainsamlingen har dessutom
kompletterats med interna och externa intervjuer av kvalitativ karaktar samt
|I6pande dialog med personal fran Lean-avdelningen.

3.2.1 Litteraturstudie

Under arbetets introduktionsfas disponerades resurser pa att utforma en
grundlaggande litteraturstudie. Denna datainsamling presenterar delvis generellt
vedertagna teorier inom Lean och ledarskap, men dven Lean-relaterat material
tillhandahallet genom GKNs databas. Dessutom har Lean-avdelningen bidragit med
kunskap och perspektiv pa hur Lean ska bedrivas pa GKN. Litteraturstudien utgor
underlag fér en jamférande analys med GKNs dagliga verksamhet. Det teoretiska
underlaget fokuserar pa grunderna inom Lean och ledarskapsteori. For att bringa
perspektiv till litteraturstudien har en stor mangd information tillhandahallen genom
GKNs databas behandlats. Denna foretagsbaserade teori utgor en del av resultat-
avsnittet som kallas teoribaserad foretagsstudie. Pa sa satt framstalls hur GKN
efterstravar att ledarskap ska bedrivas i enlighet med Lean. For att fullfolja
datainsamlingen sa har bade manuell och datorbaserad sokning tillampats.
Information har tillhandahallits fran Chalmers bibliotek och dess databas Summon. |
den generella datainsamlingen av Lean- och ledarskapsteorier har saval
vetenskapliga artiklar som bdcker, tidigare examensarbeten, intervjuer och internet-
kallor behandlats.

3.2.2 Observation

For att bringa perspektiv till studien har resurser disponerats pa att gora
observationer av verksamheten kring vardeflodet. Under dessa faltstudier har chefer
pa 1:a och 2:a linjens niva foljts for att en kartlaggning av deras dagliga arbete ska
kunna ske. | rapporten framgar resultatet av observationerna tillsammans med
intervjustudierna under avsnittet empirisk foretagsstudie. De har utgjort en
grundférutsattning for att kunna presentera en verklig bild av hur verksamheten
bedrivs och darigenom bringa reliabilitet till studien. Genom att besdka olika
avdelningar har forstaelse for hur teorin omsatts under verkliga forhallanden
utvecklats. Under detta praktiska inslag av foretagsstudien har kunskapforvarvning
av GKNs verksamhetssystem erhallits. Férutom de rent produktionstekniska inslagen
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sa har dven den dagliga visuella drivningen granskats och utvarderats pa saval lag-
som ledningsniva.

3.2.3 Intervjustudie

For att komplettera de teoribaserade studierna har ett antal semistrukturerade
intervjuer genomforts med anstallda pa GKN samt individer som har
spetskompetens inom Lean (se fig. 8). Till stod for intervjuerna har en kortare studie
med avseende pa intervjuteknik genomforts for att sakerstalla fragorna utformats pa
ett optimalt satt. Intervjuerna har genomforts for att bringa djup till studien samt for
att skapa forstaelse for de mer komplexa fragestallningarna. De har utgjort en viktig
komponent for att bygga upp en verklighetstrogen bild av verksamheten. Inom GKN
har ett urval av vardeflddeschefer, 1:a linjens chefer och team-ledare intervjuats.
Genom att ta hansyn till de anstalldas uppfattning av verksamheten bringas
trovardighet till studien. Intervjumetoden har varit av kvalitativ karaktar, speciellt
utformad efter respondenten. En genomgripande metod vid genomférandet av
intervjuerna ar att de har spelats in. Da har all fokus legat pa respondenten vid
respektive intervjutillfdlle. Resultatet av intervjuerna har transkriberats, bearbetats
och analyserats i efterhand. De respondenter som arbetar pa GKN har genom hela
studien framstillts som anonyma. Ovriga personer som intervjuats utanfér GKNs
verksamhet har gett samtycke till att férekomma i rapporten. | bilaga D och E
presenteras de intervjumallar som tillampats.

Intervjuobjekt Antal Metod
Vardeflédeschef 5 Intervju
1:a linjens chef 4 Intervju
Team-ledare 2 Intervju
Lean-avdelning 1 Intervju
Ovriga 2 Intervju

Fig. 8 Intervjuobjekt.
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3.3 Reliabilitet och validitet

P3a grund av given tidsram var det inte mojligt att intervjua samtliga chefer pa 1:a och
2:a linjens niva. Darfor baserades den empiriska studien utover de observationer
som genomforts enbart pa intervjuer med ett begransat antal respondenter,
samtliga under dagskiften. Det finns saledes en risk att utfallet av studien inte
speglar hela verksamheten pa ett verklighetstroget satt. Om fler chefer hade
intervjuats hade studiens reliabilitet foljaktligen blivit hogre. Fler intervjuobjekt hade
dessutom medfort att vi hade kunnat dra slutsatser efter hur olika malgrupper
upplever arbetssituationen med avseende pa Lean och ledarskap. Det hade varit
intressant att studera om asikterna ar skilda beroende pa kon, alder och
anstallningstid. Beslutet att lata intervjuobjekten vara anonyma tros ha bidragit till
mer sanningsenliga svar och darigenom bringat studien hogre reliabilitet.

Ett beslut att inte genomfdra ndgra enkatundersdkningar fattades, dven om det
eventuellt hade kunnat bidra till en annu mer tillforlitlig slutsats. Detta eftersom att
enkatstudier I6per storre risk att resultera i en missvisande bild an
semistrukturerade intervjuer. Dessutom finns det inte samma férutsattningar att
anpassa enkatundersokningar efter respondenten pa samma satt som med
intervjuer.

| och med att en semistrukturerad intervjuteknik tillampats har frageformuleringar
sett annorlunda ut fran intervju till intervju. | vissa fall har respondenten drivit in
intervjun pa sidospar. | helhet har relevansen av insamlad data varit vardeadderande
med avseende pa att uppfylla studiens syfte och fragestallningar.
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4. Resultat

| féljande avsnitt presenteras resultatet av teoribaserade och empiriska studier som
har genomforts pa GKN.

4.1 Teoribaserad foretagsstudie

Det finns konsekventa riktlinjer for hur GKN efterstravar att Lean och ledarskap ska
bedrivas inom verksamhetens alla divisioner och siter. | detta avsnitt beskrivs
resultatet av teoribaserade studier som har genomforts pa GKN. Kapitlet inleds med
en kartlaggning av foretaget foljt av en grundlig redogorelse for relevant teori
tillhandahallen av GKNs databas. Avsnittet representerar ett idealtillstand for hur
ledarskapet bor bedrivas med avseende pa Lean.

4.1.1 Organisationsstruktur

GKN har sitt ursprung i Storbritannien och ar verksamt inom divisionerna Aerospace,
Land Systems, Driveline och Powder Metallurgy. Totalt sett har féretagskoncernen
cirka 51 400 anstallda och ar verksamt i fler an 30 lander (GKN, 2015). | Sverige
bedriver GKN framst verksamhet inom Aerospace-divisionen och samarbetar bland
annat med varldsledande flygmotortillverkare sa som Rolls-Royce, Pratt & Whitney,
Snecma och General Electric. Sammanlagt tillhandahaller GKN Aerospace
motorkomponenter till 6ver 90 % av alla moderna flygplan varlden over.

GKN Aerospace Sweden AB utgor en del av affairsomradet Engine Systems och har
sitt huvudkontor i Trollhattan. Siten i Trollhdttan bestar i sin tur av bolagen GKN
Engine Products Sweden och GKN Special Products Sweden (se fig. 9).

GKN

[ I I ]

Land Systems Driveline Aerospace Powder Metallurgy

Integrated
Propulsion

Integrated Transparency

Aerostructures Systems Special Products

Engine Systems

|
[ | | 1
EPS SSP EPE EPW
Engine Products Space Special Engine Products
Sweden Products West

Engine Products East]

Fig. 9 Organisationsschema éver GKNs féretagskoncern.
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Eftersom att studien tar utgangspunkt i hur verksamheten bedrivs pa GKN EPS ar det
dven av varde att kartldgga dotterbolagets organisationsstruktur (se fig. 10).

EPS
Engine Products
Sweden
Lean FBusiness Support|
Business
Development & H— Engineering
Strategy
[ I | I I |
Supply Chain Finance Operations Commercial g::ﬁs%t:gr;:ge% Programs

H Machine & Tool Support
—[ Shared Processes

—[ Manufacturing & Process A-Shop

|
]
]
|
Manufacturing X-Shop |
|
|
|
I

H Structures
_l

—| Fabrication
— LPT & Spools
— Discs & Shafts
_{

Thermal Coating

Fig. 10 Organisationsschema éver GKN EPS.

Produktionen pa GKN EPS bestar av robusta funktionella verkstader som
tillhandahaller ett stort antal differentierade produkter. Olika produkter och
produktfamiljer foljer olika floden som i helhet utgér ett komplext natverk. | figur 11
illustreras ett exempel pa hur ett sadant produktfléde kan se ut.

Verkstad A —>| Verkstad C —>| Verkstad B

v

Verkstad A > Kund

Fig. 11 Exempel pa produktfléde.

GKN &r en hierarkiskt uppbyggd foretagskoncern med formellt definierade
yrkesbefattningar. For att undvika missforstand i studiens kommande avsnitt
definieras vardeflodets olika befattningsnivaer. Den hierarkiska
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organisationsstrukturen som férekommer inom GKN med avseende pa
affarsomradet Operations ar uppbyggd enligt foljande:

Foretagsledare — Chef dver alla staber inom GKN EPS.
Produktionschef — Vardeflédets hogsta chef, chef 6ver verkstaderna.

3. 2:alinjens chefer —Omnamns dven i rapporten som vardeflédeschefer.
Chefer for de olika verkstaderna.

4. 1:alinjens chefer — Skiftlagschefer och stodchefer inom respektive verkstad
och avdelning.

5. Team-ledare — Lagledare for specifika sektioner inom vissa verkstader.

6. Verkstadsarbetare — Lagarbetare och operatorer.

4.1.2 Foretagsfilosofi

GKN ar av uppfattningen att allt som gors bra i dagslaget, kan géras annu battre
under morgondagen (GKN, 2015). For att studera GKN ur ett Lean- och
ledarskapsperspektiv ar det vasentligt att forsta foretagets vardegrund.
Varderingarna fungerar som en stottepelare i relationen med féretagets
intressenter, oavsett om det ar aktiedgare, kunder, leverantoérer, anstallda eller
samhallet (GKN, 2006). De anstéllda forvantas respektera och uppratthalla
varderingarna i alla aktiviteter som gors inom GKNs verksamhet. Vardegrunden
aterspeglas i ett antal grundlaggande principer formulerade i den sa kallade GKN-
koden (se Bilaga A). Genom att uppratthalla koden efterstravar GKN att vara ett
foretag som manniskor ar stolta dver att ha i sitt samhalle. Koden ar utformad for att
verksamheten ska bedrivs pa ett etiskt, socialt ansvarstagande och hallbart satt
(GKN, 2006). GKN-koden ger vagledning kring foretagets varderingar utifran en
underliggande beteendepolicy. Beteendepolicyn ar en slags uppférandekod som
representerar ett homogent ramverk for hur anstallda férvantas bete sig, oberoende
av vart i organisation de verkar. GKNs foretagskoncern vardesatter att medarbetare
pa samtliga befattningsnivaer ar val inforstadda med saval grundprinciperna som
uppforandekoden. Principerna och uppférandekoden tillampas och uppratthalls for
att sdkerstalla att saker och ting gors pa ratt satt i linje med GKNs vardegrund.
Karnan i GKNs varderingar, kod och policys tydliggors i 12 |6ften, varav 6 ar fran
foretaget till de anstallda och 6 fran de anstallda till foretaget (se Bilaga B). Om
organisationen och dess medlemmar haller |16ftena kommer det saledes resultera i
att bada parter verkar i enlighet med GKNs varderingar.
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4.1.3 Lean foretagsmodell

GKNs Lean-arbete praglas av den sa kallade Lean Enterprise-modellen. Modellen
tillampas globalt inom GKN och hjdlper foretaget att organisera verksamheten i
vardefloden. Den pyramidformade modellen ar uppdelad i GKN Vison, Production
Excellence, Business Process Excellence, People Excellence och Business Excellence
(se fig. 12). Om de fyra forstndmnda haller toppklass kommer dven foretaget i helhet
att gora det vilket skapar Business Excellence.

Business Excellence

LEAN ENTERPRISE

Fig. 12 Lean Enterprise-modellen (GKN, 2015).

GKN Vision

Modellens toppskikt utgdrs av GKN Vision. Féretagets dvergripande vision ar att
sakerhetsstalla en hallbar tillvaxt genom att leverera hogsta mojliga varde till
foretagets kunder och aktiedgare (GKN, 2015). Med avseende pa Lean kantas
visionen av att skapa en forbattringskultur genom att utveckla och férbattra
verksamhetens produkter, manniskor och affarsprocesser.

GKN efterstravar efter att vara konsekventa i anvdandandet av teknik och metoder i
samtliga affars- och produktionsprocesser (Lunn, 2014). Pa sa satt kan ett homogent
forhallningssatt skapas for att pa ett effektivt satt tillgodose kundbehov och skapa
varde (GKN, 2015). For varje site inom GKN finns en specifikt utvecklad
forbattringsplan som gar i linje med foretagets overgripande vision.
Forbattringsplanen avser att ligga till grund for den lokala verksamheten och se till
att de anstallda fokuserar pa standig utveckling. Syftet med forbattringsprocessen ar
att minimera icke-vardeskapande aktiviteter i organisationens vardefloden.

Business Process Excellence
Segmentet Business Process Excellence bygger pa att reducera och eliminera alla
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moment som inte ar direkt vardeskapande inom verksamhetens affarsprocesser. Det
utgor en del av GKNs ramverk for att skapa och uppratthalla en forbattringskultur.

Production Excellence

Vad det géller Production Excellence ligger fokus pa att i tillverkningsprocesser
eliminera allt som inte ar direkt vardeskapande for slutkunden. Det kan betraktas
som ett ramverk for att minimera och i basta fall eliminera icke-vardeskapande
produktionsrelaterade aktiviteter. Detta i stravan for att uppratta och bibehalla en
kultur praglad av standiga forbattringar inom samtliga tillverkningsprocesser.

People Excellence

People Excellence ar modellens fundament och saledes grunden for att visionen ska
kunna uppnas. De anstallda ar kdrnan for att skapa en verksamhet praglad av
standiga forbattringar. Detta eftersom att det ar manniskorna som stédjer och
forbattrar verksamhetens vardefléden och processer. Forutsattningen ar att
organisationens medlemmar samverkar i riktning med den langsiktiga visionen.
Ledningen skapar forutsattningar for att na visionen medan medarbetarna driver
verksamheten i ratt riktning. Det uppnas genom engagemang, traning och ett
ledningsteam som tror pa Lean och ar villiga att fordela resurser till det dagliga
forbattringsarbetet.

Som en del av People Excellence arbetar GKN med Employee Involvment (El) vilket
beskriver hur GKN involverar alla medarbetare i varje del av foretaget (Lunn, 2013).
El gar ut pa att involvera alla medarbetare i forbattringsarbete for att uppfylla
foretagsmalen. Forbattringsarbetet sker i team dar alla har tydligt uttalade mal och
arbetar i samma riktning. Enligt GKNs foreskrifter ar det manniskorna som arbetar
med de olika processerna som ar experterna; de vet vad som hander dagligen, vad
som fungerar bra och vad som fungerar mindre bra. De besitter saledes den framsta
positionen for att driva verksamhetens forbattringsarbete. Férbattringsarbetet
handlar inte om att jobba hardare utan snarare att arbeta pa ett systematiskt satt for
att forebygga fel innan de uppstar samt att reducera sldserier i processer (Lunn,
2013). El forutsatter daglig vagledning av ledare som en del av Leadership Standard
Work, vidare refererat till som LSW. Ledaren maste uppmuntra medarbetarna till att
aktivt delta genom att inte delegera arbete utan uppmuntra till sjalvstandigt
tankande. En god ledare ska lara, vagleda och utveckla sitt team. Vidare ar det
ledarens ansvar att skapa en miljo dar medarbetare fokuserar pa flodet och kanner
sig bekvama i problemldsningssituationer. Om de inte kan lI6sa problemen sjalva
maste ledaren finnas dar for att stotta och hjalpa dem (Lunn, 2013).

P3 GKNs Lean-avdelning arbetar forbattringsledare, sa kallade Site Continious
Improvement Leaders (SCIL), som stottar Lean-arbetet. Deras roll ar att utveckla,
standardisera och utbilda arbetssatt och verktyg med avseende pa Lean. Konceptet
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Train the Trainer ar en utgangspunkt. Enligt GKNs féreskrifter rekommenderas att
det finns en forbattringsledare per 200-250 medarbetare.

4.1.4 Ledarskap

Ledarskapet utgor den mest kritiska framgangsfaktorn for att lyckas engagera och
aktivera de anstéllda att agera utefter Lean (Lunn, 2014). Inom GKNs ska LSW
genomsyra den fortlépande verksamheten. Syftet med LSW ar att chefer effektivt
ska kunna sakerhetsstalla att processer, system och beteenden dverensstammer
med foretagets mal och varderingar. Detta genom att ledarskapet med avseende pa
processer, manniskor och prestationer gors fokuserat, synligt, systematiskt och
upprepningsbart (Lunn, 2014). Arbetssattet ligger till stod for att olika chefer ska
kunna férmedla ett konsekvent budskap till sina underordnade. LSW avser inte att
gora intrang pa chefers personliga karaktarsdrag, utan bor snarare betraktas som ett
komplement i form av riktlinjer. Lunn (2014) framhaller att det ar viktigt att hitta en
balans mellan ostrukturerat och strukturerat arbetssatt. LSW hjdlper chefer att
fokusera pa sina ledarskapsrelaterade arbetsuppgifter for att motverka att tidsbrist
och tvetydighet uppstar. Det ar en viktig forutsattning i stravan mot att skapa och
uppratthalla en forbattringskultur.

En viktig modell inom GKNs arbete med LSW &r den sa kallade Mjolkpallsmodellen.
Modellen askadliggor tre centrala ledarskapsrelaterade omrdaden som ligger till
grund for att skapa en foretagskultur praglad av standiga forbattringar (se fig. 13).

Verifiering av att
processer och
beteenden

Standiga
forbattringar

arnkompetenser
for ledare
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Fig. 13 Mjélkpallsmodellen fritt efter GKN (2014).

For att skapa och uppratthalla en forbattringskultur kravs att samtliga tre
korrelerade faktorer beaktas. Nedan foljer en beskrivning av de ingaende
parametrarna som berdérs i Mjolkpallsmodellen.

Verifiering av att processer och beteenden

Detta ledarskapsrelaterade ansvarsomrade avser i korthet att félja upp sa att
foretagets alla system (produktion, affarsprocesser, manniskor) fungerar korrekt. For
att sakerstalla att processer, system och beteenden verkar i enlighet med foretagets
mal och varderingar forutsatts att chefer ar pa plats i den fortldpande verksamheten.
Det ar av stor betydelse att de ar involverade i foretagets processer for att kunna
forespraka efterstravade beteenden for de anstéllda. Ledarskap bakom en
datorskarm utgor sallan ett framgangsrikt ledarskap. For att verifiera att processer,
system och beteenden ar av optimal karaktdar maste chefer ha féljande
fokusomraden nar de ar pa plats pa verksamhetsgolvet (Lunn, 2014):

Regelbundet paminna de anstdllda om verksamhetens fundamentala
budskap.

Spendera tid for att forsta produkt- och processfléden.

Forega med gott exempel genom att vara en god forebild.

Nyckeln till att befasta en kulturférandring ar att forandra negativa beteenden. Det
kan vara svart da vissa attribut ar svarare att se. Lunn (2014) beskriver i dokumentet
Core Skills (2014) att fardigheter och beteenden ar attribut som ar férhallandevis
enkla att upptécka och saledes lattare att forandra. Sjalvbilder, varden och
Overtygelser a andra sidan klassificeras som komplexa attribut att upptacka och ar
darmed svarare att forandra. Lunn (2014) havdar att en beteendefordandring
forutsatter att ledaren fokuserar pa att andra individens sjalvbild och vardegrund.
Ledningsgruppen maste dessutom sjalva definiera och leva efter samma vardegrund
och darigenom det foresprakade beteendet. Pa sa satt kan ledningen forvanta sig att
medarbetarna i hogre grad ocksa agerar efter standarden. Lunn (2014) uttrycker att:
“Every employee is watching every leader every second for clues as what to do”.
Beteendestandarden skall bland annat tacka beskyllningskultur, forsvarsmekanismer
och pessimistiska installningar. Det ar dock viktigt att hitta en sund balans mellan
regelverk och varderingar for att beteendestandarden ska upplevas som realistisk
och hallbar. Beteendestandarder utgor ett fundament for att leda och uppratthalla
en forbattringskultur (Lunn, 2014). | dokumentet Facilitation Techniques beskriver
Lunn (2014) hur en ledare pa GKN ska agera for att framja goda karaktarsegenskaper
hos medarbetarna. Bland annat bor ledaren utveckla involverade medarbetare
genom att stalla 6ppna fragor, vanta en stund pa ett svar for att sedan stalla
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foljdfragor. Samtliga bidrag bor uppmuntras och alla fragor ska stallas till gruppen sa
att de sjdlva kan férsdka svara pa fragan.

Visuell styrning

Ledningen ansvarar for saval utvecklingen av foretagets vision som att den
kommuniceras ut till de underordnade pa ett effektivt satt. Visuella verktyg fungerar
som ett kommunikationsverktyg for ledare i stravan att erhalla en forbattringskultur.
Tillampning av olika visualiseringsmetoder ligger till grund for att systematisera LSW.
Genom att askadliggora olika aspekter av verksamheten visuellt blir situationen mer
forstaelig och hanterbar for de anstallda. Visuell styrning ar dessutom ett
exceptionellt verktyg for att optimera och paskynda beslutsfattandeprocesser (Lunn,
2014). Utdver ovan namnda syften hjalper visuell styrning chefer att:

Tydliggbra forvantningar for alla.

Skapa ett logiskt natverk mellan olika organisatoriska siter och avdelningar.
Belysa process- och beteenderelaterade problem och fungerar saledes som
en utgangspunkt for vidare problemlésningsarbete.

Mata 6verensstammelsen av processer, system och beteenden gentemot
foretagets upprattade mal och varderingar.

P3 GKN anvands pulstavlor for att involvera medarbetarna. De askadliggor problem,
atgarder samt deras prioritet. Pa tavlan ska dven viktiga matetal framstallas inom
omradena kvalitet, sdkerhet och leverans. Vid tavlan ska 5-10 minuter langa méten
hallas, vanligtvis vid starten av ett skift. Under motena ska en snabb uppdatering av
nyheter, andringar och mal ske. Den visuella informationen som presenteras ska
anvandas for att forbattra det dagliga arbetet i verksamheten. | Facilitation
Techniques beskriver Lunn (2014) hur ledare ska arbeta med tavlan. Det uppmuntras
att anvanda olika farger samt att anvanda bilder och mind-maps for att inspirera
medarbetare till att interagera med tavlan. Enligt Lunn (2014) ska chefer avsatta tid
sa att teamet en gang i veckan kan arbeta med att forbattra verksamheten och I6sa
problem. Under denna tid har de inga andra uppgifter. Det ar ledarens ansvar att
avsatta tiden och se till att den sker regelbundet.
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Kdrnkompetenser for ledare
| dokumentet Core Skills (Lunn, 2014) beskrivs grundldggande fardigheter som ledare
inom GKNs verksamhet bor besitta utifran den sa kallade ABC-modellen (se fig. 14).

A B C

[ Forberedelser ]—’ Beteenden [ Konsekvenser ]

Fig. 14 ABC-modellen fritt efter GKN (2014).

Bokstaven A i modellen star for sddant som ledare ska gora i forebyggande syfte,
exempelvis moten, mail och telefonsamtal. Bokstaven B star for beteende, det vill
saga vad individer eller grupper gor i forhallande till vad ledaren vill att de ska gora.
Bokstaven C star for konsekvenserna av arbetet och illustreras genom att verkligt
utfall jamférs med forvantat. Ledaren kontrollerar utfallet och agerar darefter. Forst
i C-fasen finns det tid for coaching, feedback samt erkannande av grupper och
individer. Ofta lagger ledare storst fokus pa forberedande arbete och fastnar saledes
i A-fasen. Om en ledare inte nar C-fasen resulterar det i att inoptimala beteenden
kvarstar (Lunn 2014).

Ytterligare en central modell inom GKNs verksamhet ar Katedral-modellen. Det ar en
vidareutveckling av ABC-modellen som fokuserar mer ingdende pa hur ledare ska
agera utifran punkt Ci modellen (se fig. 15).
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Fig. 15 Katedralmodellen fritt efter GKN (2014).
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Med stéllda forvantningar avses de forvantningar ledare stéller pa sin grupp eller en
individ i gruppen. Ledaren maste kunna visualisera nar forvantningarna besvarats sa
att de involverade individerna forstar att anstrangningarna har varit till nytta.

Kvalitet och kvantitet handlar om hur ledare anvander sina fardigheter och om att
forstarka viktiga beteenden med hjalp av dem (Lunn, 2014). De fardigheter som
asyftas som kdrnkompetenser for ledare utifran Katedral-modellen &dr erkdnnande,
regelbunden coaching samt konstruktiv feedback. Dessa egenskaper omfattas i ABC-
modellen av bokstaven C. Dagligt ansvarstagande i enlighet med LSW ger utlopp for
tillampandet av dessa tre ledarskapsrelaterade karnkompetenser. De uppratthalls
med hjalp av visuell styrning for att félja upp verkligt resultat gentemot férvantat
resultat (Lunn, 2014).

Ledaren kan ge bade en grupp eller en individ sitt erkdnnande. Om det ges till en
grupp ar det viktigt att tanka pa att individer kan bli irriterade om inte hela gruppen
har varit med och hjalpt till. Wykes (2012) poangterar att det ar sallan en grupp
klagar pa att de far fér mycket uppskattning. Det ar dock av betydelse att det finns
en standard for vad som fortjanar uppskattning. Coaching ar speciellt viktigt da det
ar grunden for att ge individer sjalvsakerhet och sjdlvkansla. Om ledaren inte coachar
blir istallet ledarskapet instruerande och demonstrerande. Ledaren foreslar da
|6sningar istallet for att uppmuntra individen till eget tankande vilket 6kar
arbetsbelastningen pa ledaren (Lunn, 2014). Coaching och feedback ar verktyg som
inte bor blandas ihop. Coachning ar ett pull-verktyg av langsiktig karaktadr snarare an
ett push-verktyg. Med det menas att coaching efterfragas, eftersom att det grundar
sig i att medarbetare behover hjdlp. Feedback, a8 andra sidan, ar ett push-verktyg pa
sa satt att det ges oavsett om medarbetaren vill eller inte (Wykes, 2012). Inom GKN
ges feedback oftast for att framfora att en medarbetare inte gjort vad som férvantas.
Nar feedback ges ar det viktigt att ledaren podngterar vad som ska uppnas, det vill
vad forvantningarna ar. Darefter ska den befintliga situationen beskrivas; vad som
hande och effekten av det som hande. Sedan far individen tid att formedla vad den
kdnner och nya I6sningar kan foéreslas tillsammans. Det ar av stor vikt att ledaren har
tilltro till sina medarbetare for att de ska lyckas (Lunn, 2014).

4.1.5 Malnedbrytning

For att alla anstallda ska kunna relatera sina specifika arbetsuppgifter till
verksamhetens overgripande mal kravs det att de strategiska malen bryts ned pa ett
effektivt satt. Inom GKN ska en speciellt utformad Policy Deployment-metodik
anvandas som syftar till att vagleda divisioner, funktioner, chefer och medarbetare
till vad de ska gora for att uppfylla foretagets vision och strategiska mal (Newnes,
2014). | dokumentet Policy Deployment - The Process of Strategy Execution beskriver
Newnes (2014) att grundidén ar att fa organisationens medlemmar att rora sig i
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samma riktning och i samma hastighet. En teori inom Hoshin Kanri ar att varje
arbetare ar expert inom sitt specifika @amnesomrade och att forvaltning av den
kollektiva kunskapen hos alla arbetarna ar en forutsattning for att na framgang.

Den langsiktiga strategin bestar av ett antal strategiska mal och definierar hur
foretaget ska na sitt idealtillstand. Via ledningsmoten ska visionen och strategiska
mal brytas ned for att formuleras specifikt for samtliga organisatoriska nivaer.
Processen ar en slags tvavagskommunikation dar strategier och mal utforskas,
oklarheter reds ut och en gemensam forstaelse byggs upp. Deltagarna uppmanas att
bidra med kunskap, erfarenheter och problemlésningsperspektiv. | dokumentet
Policy Deployment - Posters Script beskriver Newnes (2013) att ett forsta steg under
malnedbrytningsmoten ar att chefer skapar en tydlig bild av vart organisationen
befinner sig i nulaget i relation till ett framtida idealtillstand. For att géra de
strategiska malen mer hanterbara utvecklas under moétena kortsiktiga strategier som
ligger till grund for att uppfylla de strategiska malen. Nar cheferna utvecklat en
forstaelse for verksamhetens nuldge och gapet i forhallande till idealtillstandet kan
nasta steg i malnedbrytningsprocessen paborjas. GKN tillampar en speciellt
utformad X-matris vid arbetet med Policy Deployment (se Bilaga C). Tanken ar att
chefer ska fa underlag att formedla nedbrutna mal till sina underordnade och pa ett
logiskt satt relatera dem till de 6vergripande strategiska malen. Den sa kallade X-
matrisen ska utformas pa arlig basis och ar uppbyggd utifran strategiska mal.
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4.2 Empirisk foretagsstudie

| detta avsnitt framstalls hur det Lean- och ledarskapsrelaterade arbetet pa GKN
fungerar i praktiken. Den empiriska foretagsstudien baseras pa observationer och
intervjuer som har genomfoérts i samband med faltbesdk. Tillsammans med
teoristudierna ligger kapitlet till grund for ett jamfoérande diskussionsavsnitt.

4.2.1 Forstaelse

Manga av de tillfragade cheferna havdar att de har en positiv installning till Lean. Ur
ett helhetsperspektiv rader det inga tvivel bland cheferna vad Lean handlar om.
Foljande citat ar ett urval svar pa fragan “Vad dr Lean och varfér arbetar GKN med
det?” fran nagra av de intervjuade cheferna.

“Lean dr forbdttringstakt. GKN jobbar med det for att tjgna mer pengar.”

“Sunt fornuft! GKN arbetar med det for att de sett att det dr ett sdtt att vara
konkurrenskraftig.”

“Lean fér mig dr stdndig forbdttring.”

“Lean fér mig dr en filosofi som handlar om hur du skapar en kultur for att
arbeta effektivt. GKN jobbar med det dr att tiina mer pengar och fé néjdare
kunder.”

“Det handlar om att fa till ett produktionssystem ddr allting ér sa sjédlvgdende
sd méjligt, ddr personal vet exakt vad sin arbetsuppgift dr och vad som
férviintas. Klara tydliga ansvarsomrdden och férvéntningar, men ocksd
kopplat till befogenheter kring vad man har rdtt att géra. Aven att vi ser till
att produktionen gadr sa billigt som mdjligt utan sléserier, kvalitetsbrister,
overflédigt material. Ordning och reda pa allting! Var sak pd sin plats.”

“Stérningsfri produktion.”

Pa fragan hur cheferna aktivt arbetar med Lean ar svaren dock inte lika sjalvklara.
Det rader en delad bild av pa vilket satt de olika cheferna arbetar med Lean i den
dagliga verksamheten. Bland de vanligast forekommande svaren aterfinns kortsiktiga
och operativa atgarder. Féljande citat utgor svar fran 1:a linjens chefer med
avseende pa hur de aktivt arbetar med Lean pa sin avdelning:

“Det dr en svdr fraga. Problemet dr att man bara kér. Man dr inne i
verksamheten hela tiden.”
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“Jag kan inte pdstd att jag jobbar jétteaktivt, men jag foérséker hélla tag i
strukturen. Men vi vill ju jobba mer med Lean och coacha mer. Vi fdr inte den
tiden.”

“Inte alls, skulle jag vilja séga idag. Inte sdrskilt mycket i alla fall. Inte i den
organisation vi har nu och i den skiftform vi har nu.”

“Jag forsoker fa igang rollerna vad det gdller planerare, kvalitet, metod, El
och utrustning. Vi skiftgaende chefer gick dagtid i tre veckor fér att ta fram
ett gemensamt arbetssdtt for respektive skift.”

Utifran intervjuerna, med framfor allt 1:a linjens chefer, framgar att det att det dven
rader en splittrad uppfattning av Lean bland verkstadsarbetarna. Flera av de
tillfragade havdar att en del verkstadsarbetare staller sig kritiska till Lean och i vissa
fall till och med ar radda for verksamhetskonceptet. En del av de intervjuade
cheferna beskriver att det finns verkstadsarbetare som ar oroade att
rationaliseringarna i samband med Lean pa sikt ska komma att paverka deras
tjanster. Cheferna havdar att vissa verkstadsarbetare inte har den foérstaelsen som
de borde ha. “Vi, féretaget, mdste bli bdttre pd att sdlja in konceptet!” uttrycker sig
en av vardeflédescheferna. En skiftgdende 1:a linjens chef framhaller att utmaningen
med Lean ligger i att fa operatorer och verkstadsarbetare att tro pa samma sak.
Skiftlagschefen uttrycker att det kan vara sarskilt svart att coacha i situationer dar
det finns tvivel och férandringsmotstand. “Man mdste férséka visa nyttan av det”
forklarar respondenten. Den intervjuade chefen ar dock av uppfattningen att
skiftlaget har en relativt positiv installning till att arbeta med Lean. Det upplevs dock
som ett problem att fa verkstadsarbetare att relatera sina specifika arbetsuppgifter
till foretagets mal och strategiska riktning. En vardeflédeschef betonar vikten av att
organisations alla medlemmar behover overtrada 6vertygelse-stadiet. “Det bérjar vdl
med mig, eller ledningen. Jag dr évertygad, men det ér en resa jag gjort som tog
ndagra ar. Jag har aldrig varit emot Lean men det tog ett tag innan polletten ramlade
ner och jag sdg det stora bilden” yttrar sig vardeflodeschefen under ett
intervjutillfalle. En annan vardeflédeschef betonar betydelsen av att team-ledare ar
val inforstadda med verksamhetskonceptet: “Guld dr att fG dem att driva sjélva utan
att behéva pdverka dem. Men det férutséitter mycket coaching just nu innan man far
igdng dem”.

Bilden av verksamhetsplaneringen och malnedbrytningsprocessen skiljer sig bland de
intervjuade cheferna pa GKN. Vad det géller att bryta ned mal framgar det ur
intervjuerna att GKNs foretagsledning utgar fran en pa hogre niva forutbestamd
strategisk riktning. Vardeflodescheferna blir tilldelade ett malbrev som
produktionschefen i samférstand med ledningsgruppen utformat infér respektive ar.
Vardeflodescheferna férvantas sedan bryta ned malen till 1:a linjens chefer. Darefter
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ar det 1:a linjens chefers ansvar att malen bryts ned ytterligare till arbetslag och
team-ledare. En vardeflodeschef havdar att malnedbrytningsprocessen ar nagonting
som GKN &r bra pa historiskt sett. Asikten far stod av ytterligare en chef som tycker
att malstallandet ar tydligt, men att tiden for att aktivt implementera
forbattringsatgarder ar begransad. De flesta intervjuade cheferna uppger dock att
det finns en viss problematik vad det galler att bryta ned mal. En av de intervjuade
vardeflodescheferna tillkdnnager att malnedbrytningen pa den aktuella avdelningen
sallan nar hela vdgen ut i organisationen. Ytterligare en vardeflodeschef ar av
uppfattningen att malstallandet inte ar sarskilt tydligt. “Det mesta som efterfragas dr
leveranser. Jag Gr mer operativ i mitt ledarskap dn jag skulle vilja vara” berattar
vardeflodeschefen och tillagger att fragor av mer langsiktig karaktar hade varit att
foredra. Samma person papekar dock att morgonstrukturen spelar en viktig roll i att
mal och nyckeltal nar ut till verkstadsgolvet. Fa av de tillfragade namner nagonting
om att de tillampar Policy Deployment-metodiken i enlighet med GKNs féreskrifter.

4.2.2 Arbetssatt

| samband med faltbesok har det noterats att cheferna inom vardeflodet pa GKN har
en inarbetad rutin vad det galler daglig drivning. Varje morgon under
formiddagsskiftet genomfors en visualiserad morgonstruktur (se fig. 16). Denna
struktur bérjar med att malstyrningsméten arrangeras pa lag- och avdelningsniva.
Darefter samlas vardeflodeschefer for att produktionschefen ska halla ett liknande
mote pa 6vergripande niva. Under dessa moten foljs utfallet for avdelningarna upp
och diskuteras i forhallande till givna strategiska mal. Utifran pulsmdtena belyses
aven malavvikelser sa att forbattringsatgarder kan riktas. Ytterligare ett viktigt
fokusomrade ar att diskutera och félja upp verksamheten ur sdakerhets-, kvalitets-
och leveransaspekt. Vidare fokuserar den dagliga visuella styrningen bland annat pa
aspekter av 5S, vardeflédesanalyser, mannisko- och maskinrelaterade problem samt
produktionsforutsattningar. | skiftéverlappningen sker en kort
informationséverforing till den 1:a linjens chef som tar dver skiftet. Bortsett fran
morgonstrukturen framgar det inte ndgon tydlig rod trad vad det galler arbetsrutiner
bland 1:a linjens chefer och vardeflédeschefer. “Utéver morgonmétesstrukturen ér
det inget Leadership Standard Work utan det dr ojémnt” tillkdnnager en av de
intervjuade vardeflddescheferna.
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Fig. 16 Morgonstruktur fér daglig visuell styrning.

Utifran intervjustudierna framgar de att majoriteten av de tillfrdgade cheferna och
team-ledarna staller sig positiva till morgonstrukturen. Nagra ar av uppfattningen att
systemet ar tidskrdvande, men a andra sidan nédvandigt i syfte att skapa delaktighet
och medvetenhet bland medarbetarna. En 1:a linjens chef har dock en avvikande
uppfattning vad det galler strukturen fér den dagliga drivningen och uttrycker sig
enligt féljande:

“Vi ldgger ganska mycket tid pd den kommunikationsstrukturen utan att man
kanske far ut sG mycket av den om jag ska vara drlig, tycker jag. Det dr bara
envdgsrapportering. Nér jag lyfter ett drende med mig uppdt i organisationen
far jag sdllan en rejél atgdrd tillbaka som hjdlper mig med det problem som
jag lyfte. dem kvarnarna gdr alldeles fér IdGngsamt fér att det ska fG ndgon
effekt pa hela den strukturen som vi har idag.”

| 6vrigt havdar flera av de intervjuade cheferna att de spenderar mycket tid i diverse
moten utanfér morgonstrukturen. Daribland flaskhalsmdéten, ledningsgruppsmoten,
planeringsmoéten och teknikmdéten. Dessutom finns det en utbredd uppfattning av
att mycket tid forfogas pa kortsiktig brandslackning snarare an langsiktigt
forebyggande atgarder. En av de intervjuade vardeflodescheferna utvecklar: “Det dr
mycket fokus pad att sldcka brénder, fa ut leveranser, sékra évertiden och detaljer
som strular. Tiden éver for att orka gad ut, ta diskussionen och jobba med
férbdéttringar kring Lean ér begrénsad hos oss vilket dr trakigt”. Lean bygger enligt en
av vardeflodescheferna pa att man har ett upprepningsbart spelsystem och att
ledare finns pa plats ute i verksamheten for de anstallda. Vidare beskrivs hur standig
leveransfokus bidrar till att spelsystemet ofta far ge vika. “Det blir dubbla budskap.
Om man inte dr konsekvent uppstdr problem med trovérdigheten” férklarar
vardeflodeschefen. Eftersom att det inte ar en taktad produktion menar
intervjuobjektet att problematiken ligger i verksamhetens brist pa forutsagbarhet
och robusthet. En av de intervjuade skiftlagscheferna havdar att standigt fokus pa
leveranser och detaljplanering hammar forutsattningarna fér att bedriva coachande
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ledarskap i enlighet med vad som féresprakas inom Lean. Asikten delas av ytterligare
en 1:a linjens chef som menar att det ar sarskilt svart att hinna arbeta aktivt med
forbattringar under féormiddagsskiften:

“Pa pappret dr jag skiftgdende chef ddr jag ska hjélpa verkstadsarbetarna i
rollerna och jobba med férbdttringar. Det har jag vdéldigt lite utrymme fér nu.
Férmiddagsveckorna ér néstan hoppldsa. Ddr ¢r det 90 % planering. Da vi
bérjade ga skift gjorde man sig av med detaljplanerarna och da blev det
sahdr. Sen var tanken att vi skulle fa tekniker pa skift, robot- och
svetstekniker, men det var bara vi chefer som skulle gé upp pd skift sé vi blev
lite lurade kan man sédga.”

Pa fragan vad som ar det framsta chefsrelaterade ansvarsomradet svarar manga av
cheferna att det ar att uppratthalla leveranstakten och maskinutnyttjandet som har
hogst prioritet. Att leverera detaljer sa kostnadseffektivt som mojligt framgar ocksa
som ett huvudsakligt ansvarsomrade. Flera av de tillfrdgade cheferna tillkdnnager att
de egentligen borde fokusera mer pa att coacha, driva och st6tta sina underordnade.
Vid ett besok i en av verkstaderna observerades att en verkstadsarbetare
tillsammans med sin chef efter lang tid hade lyckats |6sa en flaskhals. Nar
vardeflodeschefen kom till morgonmdtet med produktionschefen
uppmarksammades framgangen knappt. Forst efter ett papekande av en SCIL
uppmarksammades framgangen och vardeflédeschefen fick erkdnnande.
Forvanansvart manga ar av uppfattningen att de inte har tillrackligt med
tidsutrymme for att fokusera pa den typen av uppgifter ute i verksamheten. En av de
intervjuade vardeflodescheferna konstaterar: “Jag skulle tippa pé att jag har mellan
35 och 50 méten per vecka som dr inplanerade i min kalender”. Ytterligare en
vardeflodeschef ar av samma uppfattning: “Jag spenderar mest tid i olika métesrum.
Det dr totalt fel svar men det dr sd det dr”. | en intervju med en 1:a linjens chef
podngteras det att det inte ar samma sak att leda chefer som att leda
verkstadsarbetare. Det &r saledes inte konstigt att vardeflédeschefer upplever sin
arbetssituation pa ett annorlunda satt an 1:a linjens chefer.

4.2.3 Stod och utbildning

Ur intervjuerna framgar det att samtliga vardeflédeschefer har genomgatt
utbildningsprogrammet Lean for Value Stream Managers. De tillfragade cheferna
delger uteslutande att utbildningen varit givande och intressant. Som del av
utbildningen fick cheferna bland annat aka utomlands och studera vardeflodet pa
andra siter inom GKNs foretagskoncern. For ndrvarande haller dven 1:a linjens chefer
pa att fa en liknande utbildning. En av vardeflddescheferna konstaterar att det ar
viktigt att foretaget arbetar aktivt med att tappa igen kunskapsgapet mellan
chefsnivaerna. “Det dr éndad 1:a linjens chefer som ska 6versdtta Lean ute i
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verksamheten och fronta personalen” yttrar sig vardeflodeschefen. Vidare framhaller
flera av de intervjuade cheferna att de under Volvo Aeros ledning genomgick en
ledarskapsutbildning.

Pa fragan om det finns tillrackligt med stod uppifran for att bedriva Lean ar svaren
delade. En vardeflodeschef dr av uppfattningen att stodet fran hégre chefer ar bra
och uttrycker “Dem lever inte annorlunda dn vad dem férvéintar sig av resten av
verksamheten, vilket jag tycker ér bra” medan en annan vardeflédeschef uttrycker
att det skulle kunna bli battre och tydligare vad foretaget vill dstadkomma.
Respondenten delger att det pratas valdigt mycket om att allt ska vara Lean, men att
det ar viktigt att komma ihdg att Lean inte bara dr en massa verktyg utan ett helt
system. Vidare podngterar intervjuobjektet att Lean dr en helhet som bérjar med
grundvarden och principer. Samma vardeflédeschef belyser vikten av verktygen men
att man forst behover utveckla en forstaelse for varfor man ska arbeta med dem.
“Jag skulle vilja att man bérjar titta pd kulturen och férutséttningarna fér att fa ut
max effekt av verktygen” yttrar sig chefen. Liknande synpunkter framgar daven under
andra intervjuer. En annan av de tillfrdgade vardeflodescheferna framhaller att Lean
inte dr ndgot svart i teorin utan handlar om sunt férnuft. Utmaningen omnamns
snarare som hur man implementerar Lean och hur man far alla individer att se
samma bild.

Flera 1:a linjens chefer och vardeflédeschefer drar paralleller till hur
forbattringsatgarder genomfordes tiden innan GKN, da verksamheten bedrevs av
Volvo Aero. D3 skedde implementeringar valdigt fort och utan ndgon vidare
eftertanke for konsekvenserna. Konsulter med spetskompetens tillsattes for att hela
verksamheten “skulle bli Lean” under en relativt kort tidsperiod. Taktiken
resulterade i att manga chefer fick lara sig att tdnka Lean samtidigt som de
forvantades lara ut verksamhetskonceptet till de underordnade. | stallet for att fa
nagra framstdende resultat upplevdes satsningarna som forhallandevis vaga. Manga
av de tillfragade cheferna upplever att forandringsarbetet i viss utstrackning
fortfarande sker i storskaliga projekt. Av flera intervjuer att déma hade det varit
Onskvart att borja experimentera i ett begransat segment av verksamheten for att
sedan successivt expandera. En av de skiftlagschefer som har arbetat pa foretaget
langst uttrycket foljande asikt vad det galler verksamhetens Lean-arbete:

“Jag tror att man mdste bestdmma sig for att inféra Lean pd en produkt. Vi ér
bra pd att inféra det i hela fabriken. Direkt, allihop pd en gdng istdllet fér att
ta fram det pd en detalj och visa att sGhdr bra har det gdtt sa att resten kan
komma och titta pd den hdr detaljen. Hér har vi infért Lean och man har gjort
pd det hdr sdittet. For nu dr vi 6verallt, pd varenda pryl vi har. Det misstaget
har vi gjort pa Volvo Aero-tiden att vi har infért koncept pG koncept pa
koncept och kért i diket med allt vi har startat. Vi har inte kommit i mal med

52



ndgot. Fér att vi har gapat efter for mycket egentligen. Sen gdller det att ha
en dgare ocksd som hdller i. Och GKN tdnker inte sldppa det hdr med Lean.
Det var mdnga som trodde det ndr vi bérjade med Lean; nu dr det ndsta
koncept som kommer in. Men pa ett sadant hdr stort féretag ér misstaget att
man gapar efter fér mycket.”

Under intervjuerna diskuterades det faktum att det pa GKN finns en Lean-avdelning
vars uppgift ar att stotta chefer i fragor som ror Lean. Avdelningen hjélper bland
annat till med att utbilda team-ledare och chefer inom Lean. Flera av de intervjuade
cheferna ndmner att de har stédpersoner fran Lean-avdelningen som bland annat
hjalper till under vardeflédesanalyser och bidrar med aktiv radgivning. Av de
intervjuade cheferna visar de allra flesta uppskattning for det stéd som Lean-
avdelningen representerar. En 1:a linjens chef havdar dock att stod-personerna fran
Lean-avdelningen ar alldeles for fa och att GKN bor tillsdtta resurser om de verkligen
vill satsa pa att arbeta med Lean. En annan 1:a linjens chef tycker dessutom att SCIL
fran Lean-avdelningen har fel fokus nar de besoker verkstaden:

“Ndr de vdl kommer sé kidnns det som om det dr ytterligare en som ska kolla
om man har gjort det man ska. Vart dr stédet? Det ér mer en avcheckning att
jag skétt mitt jobb. Where shall we sleep when our beds are burning? Det
later gndlligt men jag vill bara sdga att vi behéver tid att coacha. Jag tror att
om man sdtter sig och kollar pa vilka som lyckas béittre s har de haft mer
tid.”

Ur intervjuerna med team-ledare framgar det att deras nuvarande utbildning ar
uppbyggd av ett teoribaserat inslag foljt av praktik och pabyggnad av kurser.
Konceptet med team-ledare kan betraktas som ett slags pilotprojekt som hittills bara
etablerats pa en avdelning. Syftet med team-ledare ar bland annat att avlasta 1:a
linjens chefer. De intervjuade team-ledarna beskriver att de inte har befogenhet i
samma utstrackning som 1:a linjens chefer, men att de ska se till att
verkstadsarbetarna i respektive lag foljer olika roller. De blivande team-ledarna ar av
uppfattningen att stédet uppifran for att arbeta med Lean ar bra.

4.2.4 Organisationsform

Ar 2012 fattade den davarande produktionschefen i samférstand med
foretagsledningen beslutet att 1:a linjens chefer skulle forsattas pa skift. Den
omfattande omorganisationen moéttes av saval positiva som negativa reaktioner.
Innan 2012 arbetade 1:a linjens chefer enbart under dagtid och hade
yrkesbefattningen omradeschef. Under de tva resterande skiften fanns ingen chef pa
plats i verksamheten vilket i vissa hanseenden gav upphov till problematik. Den nya
organisationsformen var tankt att skapa battre férutsattningar for att arbeta mer
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effektivt genom att alltid ha en 1:a linjens chef tillganglig under respektive skift.
Omorganisationen resulterade i att tre 1:a linjens chefer fick ett delat ansvar for
respektive avdelning i verksamheten. Tidigare var en och samma chef ansvarig for
ett begransat omrade av avdelningen under dygnets alla timmar. Detta trots att
chefen enbart var pa plats i verksamheten en tredjedel av den totala arbetstiden. En
av de intervjuade cheferna som forsattes pa skift beskriver bakgrunden till
omorganisationen enligt foljande:

“Man tyckte att man skulle fG personalen att jobba effektivare. Det héir ska
jag inte sdga egentligen. Den dolda agendan var att man inte tyckte att
personalen jobbade tillrdckligt bra sé det var viktigt att det fanns en chef som
6vervakade och sdg till att de jobbade. Den officiella versionen var att vi
behéver ka hastigheten pad foréndringsarbetet sé att chefen ska finnas
tillgéinglig for att coacha och stétta sin personal nér personalen jobbar hela
tiden.”

Fragan om skiftgaende chefer har utifrdn observationer och intervjustudier visat sig
ha tva tydligt avgransade asikter. En vasentlig del av de tillfragade ar av dsikten att
skiftgaende chefer ar forodande for verksamhetens forbattringsarbete, medan den
andra halvan valt att se omorganisationen utifran ett positivt perspektiv. Enligt flera
av vardeflodescheferna utgor det delade chefsansvaret ett stort hinder for det
fortlépande arbetet med Lean. Cheferna havdar att systemet med tre skiftlagschefer
resulterar i att det sands ut olika budskap till verkstadsarbetarna vilket skapar
tvetydighet. En av de intervjuade vardeflodescheferna konstaterar att det uppstar
problem ifall 1:a linjens chefer satter sin egen pragel pa Lean-arbetet. Respondenten
tillagger att oavsett vilken I6sning som valjs sa kommer det alltid finnas saval for-
som nackdelar. Det ar ett faktum som flera av de tillfragade cheferna ar eniga om. En
av de intervjuade skiftlagscheferna berattar att det ar fordelaktigt utifran manga
perspektiv att man som chef féljer sitt lag hela tiden. Organisationsformen beskrivs
dock som problematisk med avseende pa dgandet av vissa punkter, det vill sdga
vilken 1:a linjens chef som ansvarar for vad. “Att ha skiftgdende chefer stdller krav pa
god kommunikation cheferna sinsemellan” tilligger respondenten. | helhet sa ar den
intervjuade skiftlagschefen av uppfattningen att det var enklare att driva
forbattringsarbete i den gamla organisationsformen. Asikten delas av ytterligare en
1:a linjens chef som uttrycker mycket starka asikter i fragan:

“Vi har gjort copy-paste pG hur Lean-konceptet dr uppsatt i bilindustrin, dér
man har en line-produktion och det ér vdldigt enkelt att inféra. Det ér en
mindre komplex verksamhet dn den hér. Ddr har man ett taktat flode redan
fran bérjan och alla moment mdste ta lika lang tid. Hér har vi hundratals
operationer som ska igenom ett gitter av maskiner i korsande fléden som har
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olika tider. Da férstdr ni att férutséttningarna inte dr sa goda fér att fa till
ndgot som dr anpassat fér en line-produktion.”

Skiftlagschefen menar att den fére detta produktionschefen som var involverad i
omorganisationen saknade forstaelse for GKNs verksamhet och férsokte efterlikna
SAAB:s Lean-koncept. “Lean-konceptet kommer ju frdn Toyota-modellen och
bilbranschen, men man maste anpassa det efter vilken bransch man dr i.” tillagger
den intervjuade skiftlagschefen. Respondenten ser en |6sning i att man atergar till
den gamla organisationsformen dar en omradeschef ar ansvarig for respektive
avdelning eller fléde. Det skulle enligt intervjun reducera tvetydigheten och
darigenom skapa battre forutsattningar for att arbeta med sténdiga forbattringar.
Skiftlagschefen menar att 1:a linjens chefer ar mer detaljplanerare an chefer i den
befintliga organisationsformen. Liknande resonemang framgar aven under intervjuer
med andra chefer. Den intervjuade skiftlagschefen ar frustrerad 6ver hur GKN har
hanterat fragan och uttrycker sig enligt foljande:

“Jag ser mig néistan varken som chef eller som ndgon som jobbar med
foérbdttringar for det finns inga méjligheter for det sG som vi dr uppsatta. Man
har skalat ganska friskt i organisationen genom att ta bort den
planerarfunktion som fanns i den gamla organisationsformen innan det nya
Lean-konceptet hade satts pa plats med grupplanerarroller och alla roller som
finns. Man tog alltsé bort ndgot innan man satt ndgot nytt pé plats och lade
6ver ansvaret pd chefen for att det skulle fungera.”

Intervjuobjektet ser en I6sning i att en 1:a linjens chef aterfar ett helhetsansvar for
en avdelning under dagtid, men att team-ledare haller stallningen under de tva
andra skiften. P3a sa satt ar det en skiftlagschefs ord som galler medan team-ledarna
ser till att ordet formedlas under resterande skift. En av de intervjuade
vardeflodescheferna som varit chef under bada organisationsformerna delar med sig
av liknande erfarenheter och uttrycker sig enligt féljande:

“Férdelarna med tre chefer dr att de gdr med sin personal och tréiffar den
hela tiden samt att det alltid finns en ansvarig ndr verksamheten dr igdng.
Det vi tappar dr det distinkta ansvaret. Tidigare hade varje skiftlagschef en
avdelning som var ansvarig. Nu sd kan en skiftlagschef hévda att dem gjort
en sak, medan ndsta hdvdar ndgot annat. Var tredje vecka har dessutom
skiftlagscheferna frivecka. Det dr vildigt svdrt att fa ett definierat
ansvarsomrdde.”

Vardeflodeschefen har manga asikter med avseende pa den omorganisation som
resulterade i att 1:a linjens chefer forsattes pa skift i stallet for att ha egna specifika
ansvarsomraden i verkstaden. Den tillfragade ar av uppfattningen att systemet hade
varit ultimat inom processindustrin, men att det blir desto mer komplicerat inom
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GKNs verksamhet da det ofta handlar om teknisk problemlésning. Den intervjuade
vardeflodeschefen konstaterar att det teoretiskt sett ar enklare att saga till tre
personer att agera likadant och férmedla ett konsekvent budskap an vad det faktiskt
ar i praktiken. Nar de olika skiften inte synkroniserar uppstar problem vad det géller
att formedl|a ett konsekvent budskap. Pa fragan vilket system som ar att foredra
svarar vardeflodeschefen:

“Min personliga uppfattning dr att det skulle fungera att ha alla chefer pé
dagtid. Det innebdr éven att skiftlagscheferna kan jobba med varandra. Just
nu trdffas de 15 minuter i 6verlappningen. Da blir det Idtt att man slénger
over 10 punkter, varav 8 hinns med. Det kanske visar sig att punkt 9 och 10
var de absolut viktigaste punkterna dagen efter.”.

Aven om majoriteten av de intervjuade cheferna stiller sig kritiska till skiftgdende
chefer utifran ett Lean-perspektiv sa finns det dven en del som tror pa
organisationsformen. En av de chefer som har arbetat langst inom féretaget ar trots
diverse invandningar positiv till den befintliga organisationsformen:

“Jag tror édndd pd konceptet att man gar med sitt skift. Du ldr kénna
operatdrerna pd ett helt annat sdtt. Jag tror det dr viktigt att det finns en chef
pd varje skift och jag tror det har gjort skillnad. Vi dr alla égontjénare pd
ndgot sdtt och jag har sjdlv stdtt vid maskinen sd jag vet hur det dr. Jag
féresprdkar ju skift och jag gillar att gd det ocksd. SG da pratar jag gott om
det jag tycker om. Cheferna som gillade att gd dagtid féresprdkar ju det. Men
det som hade kunnat ge ytterligare skillnad ér om vi hade fdatt tekniker pG
skift. Med tanke pd den typen av produktion vi har hdr ute s har vi mycket
storningar hela tiden.”
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5. Diskussion

| foéljande avsnitt diskuteras och utvarderas studiens resultat. | kapitlet framgar det
hur GKN bedriver Lean ledarskap i praktiken jamfort med enligt teorin ideala
forhallanden. De omraden dar det finns forbattringspotential framstalls med stdd av
egna reflektioner. | resonemanget framstalls dven parametrar som i dagslaget
fungerar bra.

5.1 Forstaelse

Det ar uttalat fran hogsta ledningen i England att hela GKN ska arbeta med Lean. Av
de intervjuade cheferna och team-ledarna staller sig samtliga positiva till
verksamhetskonceptet. Pa fragan vad Lean handlar om verkar de flesta ha en
forstaelse for verksamhetskonceptet vid en forsta anblick. Daremot ar svaret pa
foljdfragan hur de aktivt arbetar med Lean i sitt dagliga arbete inte lika sjalvklart. |
flera fall verkar det i sjalva verket grunda sig i en bristande forstaelse for Lean i sitt
sammanhang. Det faktum att tre av de tillfrdgade cheferna yttrar sig att de inte
arbetar med Lean 6verhuvudtaget, i samband med att morgonstrukturen
genomfors, ar forbryllande. Nar det papekas att daglig visuell drivning ar en viktig
komponent inom Lean rattar nagra av cheferna sina svar och havdar i stallet att de
arbetar med Lean i en begransad utstrackning. Nar fragan stalldes till
vardeflodescheferna letade en chef frenetiskt fram stodjande material i sin dator
medan en annan lyfte blicken mot en affisch for att inte svara fel pa fragan. Den
breda fragestallningen syftade inte till att mynna ut i nagot korrekt svar. Tanken var
att bilda en uppfattning av vilken medvetenhet och férstaelse som rader kring Lean
och The GKN Way. Ett annat undersékningssyfte var att se om det fanns nagot
konsekvent resonemang i de olika chefernas svar pa fragan.

Det ar ett problem att vissa chefer saknar forstdelse for Lean-verktyg och deras
andamal. Enligt teorin ska de ha en grundlig forstaelse for arbetet sa att de kan
stddja, engagera och utveckla de underordnade. Det dr organisationens ledare som
forvantas sprida foretagets filosofi och varderingar till de underordnade. Forst nar en
chef ar overtygad kan tankesattet forankras hela vagen ned i organisationen. Enligt
Malin Hallin kan brist pa forstaelse for verktyg forebyggas genom att inte fora in alla
verktyg pa en gang. | stallet bér man prioritera pa de verktyg som verksamheten ar i
storst behov av. Innan ett verktyg infors maste verktygets andamal vara val inforstatt
bland cheferna. Enligt Hallin ar det vanligt att anstallda far i uppgift att arbeta med
verktyg utan att fa ett ordentligt svar pa varfor det behdvs. Om verkstaden behover
ordning och reda for att uppna sina mal kan 5S tillampas, men forst nar den berérda
personalen ar medveten om orsaken till inférandet. Verktyget bor da anpassas till
verksamheten och standardiseras sa att alla tillampar det pa samma satt. Om 5S
implementeras maste sdledes alla veta varfor det inforts, hur man arbetar med det
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och hur standarden ser ut. Forst nar det ar tydligt att alla forstar ar det lage att
introducera verktyget. Chefer maste vara talmodiga for att sdkerhetsstélla att alla
underordnade forstar varfor de forvantas arbeta med Lean. Detta for att fa alla i
verksamheten att rora sig i samma riktning med samma hastighet. Hans Reich liknar
det vid en bergsbestigning, det vill sdga att ledaren gar sist for att forsakra sig om att
alla ar med.

| enlighet med teorin dar det omgjligt for en chef att [ara ut Lean om det saknas en
forstaelse for filosofin. Att skapa forstaelse ar lattare sagt an gjort och kraver tid. Det
kravs saval teoretisk forstaelse som praktisk erfarenhet for att befattningshavare ska
kdnna sig trygga i sitt Lean-budskap. Den teoretiska forstaelsen bor komma fran
ledare medan den praktiska erfarenheten framst bor komma fran verksamhetsnéra
erfarenhet. Det finns dock inte nagot krav pa att en chef ska ha yrkesrelaterad
erfarenhet av processerna eller ndagon djupgaende processkannedom. Ur
intervjuerna framgar det att flera av de intervjuade cheferna inte kan utfora sina
underordnades arbetsuppgifter. | enlighet med saval Lean-metodik som GKNs
forordningar ar det viktigt att chefer innehar en val utvecklad processkannedom. Om
foretagsledningen vill att verksamheten ska praglas av Lean maste speciellt avsatt tid
delegeras till cheferna sa att de aktivt kan ta till sig och sprida budskapet till de
underordnade. Om tiden enbart frigors finns det risk att den forfogas pa annat an
Lean-etablering. Darfor maste tid avsattas sarskilt for den typen av verksamhet i
strdvan att langsiktigt befasta forstaelsen for Lean i verksamheten.
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5.2 Malstallande

Utifran intervjuer och faltbesdk verkar det som att de flesta cheferna ar av
uppfattningen att malstallandet ar tydligt. Det ar dock anmarkningsvart att den
tydliga malbilden nastan uteslutande anges i termer av antal leveranser och
efterstravad produktionstakt. Det bidrar till att manga chefer upplever att de maste
spendera mycket tid pa detaljplanering av den operativa verksamheten snarare an
att aktivt fokusera pa forbattringsarbete. | malstallandet behover det utdver de rent
produktionstekniska aspekterna dven fokuseras pa chefernas arbetssatt. | saval
generella teorier som GKNs interna material foresprakas ett fragande ledarskap
kdnnetecknat av coaching, stdd och erkdnnande. Sa lange psykosociala aspekter av
ledarskapet inte efterfragas i malstdllandet kommer de saledes inte att prioriteras av
cheferna. Det ar en forutsattning for att chefer av egen fri vilja ska arbeta aktivt med
att befdsta och uppratthalla en kultur praglad av standiga forbattringar. Forst da
kommer en spridning av Lean prioriteras i samma utstrackning som leveranser och
produktionstakt.

Enligt teorin ar ett tydligt malstdllande en bidragande faktor till att de anstalldas
arbetssituation kannetecknas av forstaelse och malmedvetenhet. Om de férstar hur
deras arbetsuppgifter ar relaterade till visionen skapar det saledes battre
forutsattningar for att utveckla ett 6kat fortroende for Lean. Ur intervjuer framgar
det att malnedbrytningsprocessen inte fungerat fullt ut i alla avdelningar och
chefsled. Policy Deployment-metodiken framgar for flera av de intervjuade cheferna
som relativt frammande. Pa en avdelning framgar det till och med att
malnedbrytningsprocessen ofta avstannar vid 1:a linjens chefer. Enligt teorin ar det
av stor betydelse att verksamhetsmalen bryts ned pa ett sadant satt att alla
organisationens medlemmar kan relatera sina arbetsuppgifter till det. Det ar varje
ledares ansvar att se till verksamhetsmalen konkretiseras och bryts ned till de
underordnade. Nar processen misslyckas i ett led skapas en negativ kedjereaktion
som stracker sig hela vagen ned i organisationen.
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5.3 Ansvar

Det ar verksamhetens chefer som bar det yttersta ansvaret for att Lean-filosofin
uppratthalls och blir framgangsrik. Enligt Lean-teori ska ledare vara férebilder som
lar ut filosofin till de underordnade. Det ar sdledes inte Lean-avdelningens ansvar att
verksamhetskonceptet sprids i organisationen. Darfor ar det viktigt att
implementeringen av Lean drivs av just organisationens ledare, det vill sdga 1:a och
2:a linjens chefer samt produktionschefen. Att beskylla de som befinner sig langre
ned i hierarkin om en Lean-implementeringen inte slar rot ar inte acceptabelt.
Manga chefer ser Lean-avdelningen och SCIL som ett bra stod, men det ar viktigt att
podngtera det ar cheferna ar ansvariga for att vagleda sina underordnade att arbeta
enligt Lean. | GKNs interna material uttrycks det att ledare ska avsatta tid for
problemldsning och forbattringsatgarder. De ansvarar for att fordela tiden och se till
att det sker regelbundet.

Enligt Mjolkpallsmodellen finns det tre chefsrelaterade komponenter som ligger till
grund for att skapa en kultur praglad av standiga forbattringar. Namligen verifiering
av processer och beteenden, visuell styrning samt karnkompetenser. Den
forstnamnda forutsatter att cheferna ar ute i verksamheten och spenderar tid for att
forsta produkt- och processfloden. De ska dessutom forega med ett gott exempel
och regelbundet paminna de anstéllda om verksamhetens fundamentala budskap.
Har finns det mer att dnska da manga av de intervjuade cheferna tillkdnnager att de
inte dar ute i verksamheten i den utstrackning de borde. Anledningen ar att de
spenderar mycket tid i moten och med detaljplanering. Den dagliga traningen och
kunskapen maste komma fran organisationens chefer eftersom att det ar de som bar
det yttersta ansvaret for att driva férandringsarbetet. Traningen och kunskapen kan
inte nd hela vagen ner i organisationen nar cheferna spenderar storsta delen av sin
tid pa detaljplanering, moten och kortsiktiga operativa atgarder. Visuell styrning av
verksamheten, a andra sidan, ar nagonting som fungerar valdigt bra pa GKN.
Morgonstrukturen genomfors dagligen pa ett standardiserat och systematiskt satt.
Det hade dock inte skadat att under morgonstrukturen lyfta fram fragan hur Lean-
arbetet fungerar. Det finns uppenbarligen brister, men da uppstar ett ypperligt
tillfalle att tillampa ett fragande ledarskap. Det dr bra att GKN har uppmarksammat
fragande ledarskap i materialet som tillhandahalls via databasen, men det hade inte
skadat om cheferna gjorde det likasa. | 6vrigt vad det galler kirnkompetenser for
ledare ar det svart att uttala huruvida samtliga chefer besitter den typen av
kompetenser eftersom att flertalet havdar att de inte har tillrackligt med tid for att
coacha, stdodja och ge feedback. Dessa egenskaper foresprakas enligt GKNs
foreskrifter i bade ABC- och Katedral-modellen. Manga chefer nar inte C-fasen vilket
ar ett problem som resulterar i att icke-6nskvarda beteenden kvarstar hos de
underordnade.
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5.4 Motivation och engagemang

Om chefer har bristande engagemang ar det enligt teorin en bidragande faktor till
att motivationen sinar bland de underordnade. Om hogre chefer inte visar
engagemang for arbeta med stdndiga forbattringar uppmuntras saledes inte heller
medarbetarna att fokusera pa forbattringsarbete. Brist pa engagemang kan
forebyggas genom att uppmarksamma situationer da en underordnad lyckats sa att
en kansla av nojdhet skapas. Enligt teorin bidrar feedback till tillfredsstallelse och
arbetsmotivation. Inom GKN ges feedback nar ett arbetssatt ska tillrattavisas och ett
erkdnnande ges nar en individ gjort ndgot bra. Ledaren kan latt paverka resultatet
genom att ge sitt erkdnnande eller feedback till en individ direkt efter ett agerande.
Om en individ aktivt arbetat med Lean bor det beteendet uppmarksammas och
chefen kan ge sitt erkannande. Flera chefer upplever dock att de inte har tid att
coacha, stotta och erkdanna sina underordnade i tillracklig utstrackning. Det ar dock
viktigt att erkdnnande ges direkt av chefer. Det satter standarden for hur de
underordnade kommer att agera i liknande situationer. Det ar mycket mojligt att
somliga chefer kdnner sig 6verbelastade, men att det inte skulle finnas tidsutrymme
for en klapp pa axeln eller ett berommande ord ar desto mindre trovardigt.

Enligt teorin ar det fragande ledarskapet en framgangsfaktor. | GKNs databas
beskrivs det fragande ledarskapet med hjalp av El. Ledaren ska enligt teorin inte
delegera arbete utan uppmuntra till sjalvstandigt tankande for att pa sa satt
engagera medarbetarna. Att GKN efterstravar att alla chefer ska jobba med ett
fragande ledarskap ar positivt.

Verkstadsarbetarna som blir utbildade till team-ledare ar av uppfattningen att det
finns bra stod fran ledningen att bedriva Lean. Men det ar dven viktigt att 1:a linjens
chefer och vardeflodeschefer har ett stort engagemang och bibehaller det da alla
verkstadsarbetare kommer iaktta hur de agerar. Om det fokuseras mindre pa
arbetet med Lean kommer arbetarna ocksa bli mindre engagerade att arbeta
darefter. Da forsvinner de eldsjdlar som féresprakade Lean, bland annat de positiva
team-ledarna. Nar trycket pa verksamheten Okar sa ar det ocksa vanligt att
engagemanget sviktar. Detta resulterar i att fokus pa Lean slapps och det fokuseras
mer pa leveranser. D3 ar det extra viktigt att ledaren dvertygar och engagerar
medarbetarna att halla kvar vid standarden.
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5.5 Attityd till organisationsform

Det ar tydligt att det finns en frustration bland flera av de intervjuade
skiftlagscheferna vad det galler omorganisationen som resulterade i att de forsattes
pa skift i stallet for att enbart arbeta under dagtid. Det verkar inte rada nagon stérre
avsaknad av forstaelse for den bakomliggande orsaken till omorganisationen, men
flera chefer beskyller det bristande Lean-arbetet pa den befintliga
organisationsformen. Det finns chefer pa bade 1:a och 2:a linjens niva som har en
pessimistisk syn pa skiftlagssystemet. Dar det finns en negativ installning hos
vardeflodeschefen har samma attityd identifierats hos 1:a linjens chef pa samma
avdelning. Dessa chefer menar att hela verksamhetens Lean-arbete fallerar till f6ljd
av att chefer forsatts pa skift och detaljplanerare tagits bort. Vi tycker att dessa
chefer maste acceptera omorganisationen och genomga en attitydférandring. For att
varaktigt forandra en attityd ar det vasentligt att forst férsoka forandra den
beteendemekanismen. Denna beskyllningsteknik tenderar annars att éverforas till
verkstadspersonalen ocksa. | stdllet maste ledningen finnas till stoéd och féresla
alternativa atgarder. Vissa verkstader kanske till exempel behéver ytterligare en eller
flera personer som innehar mer av en detaljplanerarroll for att avlasta cheferna. Det
forutsatter dock att de berdrda avdelningarna lyfter upp problematiken till ytan sa
att deras chefer far en arlig chans att utvdrdera situationen och gora en rattmatig
beddmning av problematiken.

| och med omorganisationen havdar flera skiftlagschefer att de inte hinner
kommunicera med resterande tva skiftlagschefer vilket skapar tvetydighet lagen
sinsemellan. Vissa chefer staller sig mer kritiska till skiftlagssystemet dn andra. Var
beddmning ar att det trots allt ar viktigt att ha en befattningshavare tillganglig under
varje skift. Inte i funktion av en delegerande roll utan for att finnas tillganglig nar
problem uppstdr samt att coacha och stédja personalen. Enligt Hallin stéller
systemet med skiftgdende chefer héga krav pa att cheferna ar sampratade och
formedlar ett och samma budskap. Om ett Lean-relaterat arbetssatt fungerar daligt
under ett visst skift sa blir det en motivationshammare fér de chefer som gor bra
ifran sig under sina skift att uppratthalla arbetssattet. Respektive vardeflodeschef ar
ansvarig for att sina tre skiftlagschefer far samma information och ar sampratade.
Svarigheten ligger enligt de intervjuade cheferna i att varje chef ar ledig var tredje
vecka. Det maste vidtas atgarder for att skiftlagscheferna ska bli mer konsekventa i
sina budskap vad det galler Lean. Hallins idé om ett forum dar de kan traffas en gang
i manaden och belysa problemomraden ar en bra idé som vi tror skulle kunna bidra
positivt till verksamheten. Vi tror att skiftlagscheferna skulle uppskatta att ges
utrymme att diskutera svarigheter och utbyta erfarenheter med varandra. En
I6pande dialog skiftlagschefer sinsemellan underlattar dessutom processen att
formedla ett konsekvent budskap till verkstadsgolvspersonalen i de olika lagen.
Alternativet skulle kunna vara att ersatta tva skiftlagschefer med team-ledare. P3 sa
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satt finns det en skiftlagschef per avdelning och saledes ett 6vergripande budskap. |
en sadan verkstad skulle skiftlagschefens ord vaga tyngre dan team-ledarnas varpa
tvetydigheten reduceras.
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5.6 Forandringsarbete

Flera av de intervjuade cheferna beskriver verksamhetens tidigare Lean-arbete som
ett valdigt storskaligt projekt som inte fatt 6nskad genomslagskraft. Istéllet for att
arbeta med storskaliga implementeringar bor smaskaliga projekt som |6per 6ver en
kortare tidshorisont etableras for att skapa tidiga segrar. Kotter lyfter fram att om
det inte finns goda framsteg att visa upp inom ett till tva ar kommer manga individer
inte se nyttan med forandringsarbetet. Utan kortsiktiga vinster kommer engagerade
individer ge upp eller 6vertygas av de som inte tror pa forandringen. Pilotprojekt ar
ett bra satt att jobba med snabba framgangar. Aven har ar ledningen viktig. | en
lyckad forandring soker chefer aktivt tillvagagangssatt for att forbattra
prestationerna, skapa kortsiktiga mal, uppna malen och beléna de som bidrar till
prestationerna. Detta skapar kortsiktiga vinster och ar ndgot som vi tycker att
cheferna pd GKN bor satsa mer pa. Nar de lyckade projekten ar genomforda kan
chefer sedan aterkoppla till dem for att pavisa nyttan av ett arbetssatt eller verktyg.
Satsningen pa team-ledare kan betraktas som ett pilotprojekt da det i nulaget endast
implementeras i ett begransat segment av verksamheten. Det ar dock viktigt att
vinsten inte tas ut i forskott utan att arbetssattet verkligen férankras i kulturen. Just
nu tycker manga 1:a linjens chefer att team-ledare ar ett bra initiativ. Behall den
installningen och se till att det lyckas sa att konceptet sedan kan motiveras och
inforas i andra segment av verksamheten dar det finns ett behov.

Flera 1:a linjens chefer havdar att vissa verkstadsarbetare ar radda for att Lean ska
rationalisera verksamheten i den utstrackningen att det paverkar deras jobb.
Motstandet kan forebyggas genom att konkretisera teorin sa att medarbetarna
forstar innebdrden av anstrangningarna med Lean. Dessvarre ar det svart att bara
tala folk tillratta sa det ar aven viktigt att engagera medarbetarna. Enligt teorin kan
ett upplevt ansvar for férandringen paverka deras installning. Det ar viktigt att
chefen befinner sig sa mycket som mojligt i C-fasen som beskrivs i ABC-modellen for
att kunna engagera och coacha sina medarbetare. Ledarskapet maste ocksa
genomsyras av talamod och fortroende. | de situationer dar chefer och
verkstadsarbetare visar forandringsmotstand ar det extra viktigt att illustrera nyttan
av atgarder. Negativa installningar till Lean och férbattringsarbete kan enligt teorin
bland annat bero pa att forandringen upplevs som hotande och otrygsg.

Kotter beskriver att ett framgangsrikt forandringsarbete forutsatter att det finns en
stark vagledande grupp som stottar forandringsarbetet. Gruppen ska besta av
individer som har trovardighet och expertis, och bor alltid innehalla en eller flera
hogre chefer. En sadan vagledande grupp finns for tillfallet inte pa GKN. Det som for
tillfallet mest kan liknas vid en sadan grupp ar Lean-avdelningen som finns till stod
for att etablera Lean i verksamheten. Lean-avdelningen tillhandahaller utbildningar
med syftet att “train the trainer” vilket ar bra men de ersatter inte den vagledande
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grupp som Kotter foresprakar.

Det ar av stor betydelse att chefer frigor tid for att vara pa plats i verksamheten och
stotta de som ar kritiska. Dar det finns en utbredd negativ instdllning kan det vara av
varde att chefen gor en lagsammanslutning dar nyttan med maltillstandet motiveras
i relation till det befintliga tillstandet. Det ar varje 6verstalld chefs ansvar att se till
att de underordnade kanner sig informerade och trygga. Om en medarbetare har en
kritisk instadllning till en viss Lean-satsning ar personens chef skyldig att kliva in och
vidta atgarder for att ateruppbygga medarbetarens fortroende. Dessutom maste
organisationens chefer leva efter samma vardegrund och agera efter det
foresprakade beteendet for att forandringsarbetet ska na framgang. Pa sa satt kan
ledningen forvadnta sig att medarbetarna i hogre grad ocksa agerar efter standarden.
Detta stammer till stor del 6verens med teorin som foresprakar att det ar just
ledarna som ska leda férandringsarbetet. Aven i Lean Enterprise-modellen beskrivs
under People Excellence att det dr ledningen som ska skapa férutsattningar for att
na visionen. Det skapas genom ett lednings-team som tror pa Lean tillrdackligt mycket
och frigor resurser for att driva forbattringsarbete.

Malin Hallins motivering av hur chefer kan fa sina anstallda att arbeta i enlighet med
foretagets vision ar ett illustrerande exempel pa hur chefer kan engagera
medarbetare. Chefer kan tillsammans med sina underordnade formulera ett
kortsiktigt maltillstand som ar kopplat till verkstadens utmaningar och féretagets
vision. Visionen kan exempelvis vara att erhalla en kultur praglad av standiga
forbattringar medan maltillstanden som formuleras ar av stédjande karaktar for att
arbeta i riktning med visionen. | och med att medarbetarna engageras kommer de
ocksad kanna ansvar och stolthet nar malet uppnas. Hela verkstaden bor inte
engageras pa en gang da ett mer smaskaligt arbete ar att foredra. Olika grupper kan
fa formulera olika maltillstand som kan betraktas som pilotprojekt. Nar ett
maltillstand uppnatts ar det viktigt att uppmarksamma framgangarna. Forst da ar det
ldge att utveckla ett nytt maltillstand i stravan att gora ytterligare ett kliv i linje med
visionen.
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6. Slutsats

Slutsatsen presenterar de mest centrala aspekterna for att cheferna pa GKN i
Trollhadttan ska kunna arbeta mer framgangsrikt med Lean i fortsdttningen. Studiens
syfte var att gora en utredning kring ledarskapsrelaterade férutsattningar for att
bedriva Lean pa GKN i Trollhattan. | slutsatsen presenteras riktade
forbattringsatgarder i form av konkreta rekommendationer for GKNs fortsatta
arbete med avseende pa Lean och ledarskap.

6.1 Aterkoppling till syfte och fragestéllningar

For att faststdlla svaret pa huvudfragan brots syftet ned i ett antal fragestallningar.
Nedan foljer som en del av slutsatsen en aterkoppling till var och en av de ingdende
fragestallningarna.

Vad definierar Lean ur ett ledningsperspektiv?

Ledarskapet utgor den framsta framgangsfaktorn for att befasta och uppratthalla en
kultur praglad av Lean. Lean ledarskap ar beroende av att organisationens chefer bar
det yttersta ansvaret for att driva forandringsarbetet. Det ar foljaktligen viktigt att
cheferna har de férmagor som kravs for att axla ledarrollen. Ledaren ska kunna
anpassa sig till situationen. De ska trdana sina medarbetare och aktivt jobba med ett
fragande ledarskap. Forandringen maste borja fran toppen av organisationen for att
sedan spridas till hela verksamheten.

Vilka ér framgdngsfaktorerna fér att bedriva Lean ledarskap?

Den mest kritiska faktorn ar att ledningen maste ha en djupt rotad forstaelse for
Lean i sitt sammanhang. Cheferna maste vara éverens om visionen for att pa ett
konsekvent satt kunna férmedla budskapet till organisationens medlemmar. Om inte
ledarna aktivt medverkar till férandringen kommer etableringen inte att na
framgang.

Hur genomférs en lyckad féréndring?

Kotter ger genom sina 8 steg vagledning i hur ett lyckat forandringsarbete
genomfors. Att arbeta med projekt i liten skala ar ett vinnande koncept. Det bor
aven finnas en stark vagledande grupp bestdende av hogre chefer och medlemmar
fran arbetslivet som stottar forandringen.

Hur vill GKN att ledarskapet ska bedrivas med héinsyn till Lean?

Leadership Standard Work och Employee Involvement beskriver detaljerat hur
ledarskapet efterstravas att bedrivas pa GKN. Ledare ska bland annat arbeta aktivt
med att involvera alla medarbetare, uppmuntra dem till sjalvstandigt tankande samt
coacha dem att arbeta i linje med foretagets mal.
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Hur bedrivs befintligt ledarskap pa GKN med hénsyn till Lean?

Pa GKN i Trollhattan fungerar Lean i flera avseenden bra, men det finns dven brister.
Manga av dessa brister grundar sig i ledarskapet. Ett av de problem som cheferna pa
GKN har ar att pa ett engagerat och ansvarsfullt satt formedla ett konsekvent
budskap. Vidare finns det en brist pa forstaelse for Lean i sitt sammanhang och hur
ledarskap bedrivs pa ett ultimat satt enligt verksamhetskonceptet. Det finns
forutsattningar for god kommunikation mellan de organisatoriska nivaerna och ett
uttalat intresse for Lean. Visionen ar tydlig fran hogsta ledningen. Darefter blir det
succesivt mindre och mindre tydligt vad som forvantas.

Enligt modellen for olika ledarstilar kannetecknas ledarskapet pa Toyota som bade
individ- och uppgiftsorienterat. De stottar sina medarbetare men har dven hog
processkannedom. Dar forvantas dven GKNs chefer befinna sig. Ledarskapet bor
karaktariseras av att vara tranande och stottande. | nuldget ar ledarskapet pa GKN
mindre individorienterat an vad det borde vara (se fig. 17). Detta eftersom att
coaching, feedback och erkannande inte férekommer i tillracklig utstrackning.
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Fig. 17 Generell ledarstil pé GKN jimfért med Toyota.
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6.2 Rekommendation

Att skapa en kultur praglad av standiga forbattringar ar en saval komplex som
tidskravande utmaning. Pa GKN ar det tydligt att ledarskap i enlighet med Lean kan
vara betydligt svarare att utforma an att folja Toyota Production System likt en
manual. GKN har kommit |angt i arbetet med Lean. Vad det géller ledarskapet finns
det dock nagra faktorer att lagga extra fokus pa i det fortsatta arbetet med Lean.

Rekommendationen till cheferna ar forst och framst att halla fast vid den uttalade
visionen med avseende pa Lean. Det ar viktigt att de har i atanke att Lean och
forandringsarbete ar en langsiktig process. For att pa ett genomslagskraftigt satt
forankra Lean i verksamheten har det identifierats ett antal omraden som innehar
forbattringspotential (se fig. 18). Till respektive forbattringsomrade foljer
rekommendationer som kan betraktas som riktlinjer fér cheferna i deras fortsatta
arbete med att bedriva Lean.

Sakerstall
forstaelse

Utvidga
malstallande

Skapa tidiga
segrar

Framgangsrikt Lean
ledarskap pa GKN

Forebygg \ ‘ Fortydliga

negativ ansvars-
attityd omraden

Fig. 18 Framgdngsfaktorer utformade for GKNs chefers fortsatta Lean-arbete.

Sdkerstill forstaelse

Av studien att doma framgar att det rader en avsaknad av forstaelse for
verksamhetskonceptet Lean p& GKN. Aven om de flesta verkar ha en forstaelse fér
vad Lean syftar till i helhet ar det viktigt att komma ihag att det inte finns nagot
entydigt koncept som ar applicerbart i alla verksamheter. Darfor ar det viktigt att
samtliga chefer vet vad just GKN vill fa ut av de omfattande anstrangningar som
faktiskt gors med avseende pa Lean. Den hierarkiska organisationsstrukturen
forutsatter att varje chef regelbundet siakerhetsstaller att foretagets filosofi, kultur
och varderingar tydligt formedlas till den narmsta underliggande organisationsnivan.
Varje vardeflodeschef ar saledes ansvarig for att eliminera tvetydigheter vad det
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galler Lean bland sina skiftlagschefer. Varje 1:a linjens chef ar pa samma satt
ansvarig for att forstaelsen vidarebefordras nedat i hierarkin, det vill saga till team-
ledare eller verkstadsarbetare. Ju hégre upp i hierarkin forstaelsen brister, desto fler
kommer att drabbas. Det ar foljaktligen viktigt att chefer inte ar radda for att fraga
narmast overstallde chef om det finns nagra osdkerheter. Lean-avdelningen utgor en
vardefull resurs for cheferna att vanda sig till om de behover vagledning. Vi vill dock,
an en gang, poangtera att det dr narmsta 6verstallda chef som bar det yttersta
ansvaret for att forstdelsen nar ut till den underliggande organisatoriska nivan. Flera
1:a linjens chefer havdar att en del verkstadspersonal staller sig kritiska till Lean. Det
ar just de skiftlagschefer som belyser denna problematik som maste vidta atgarder
for att se till att sina verkstadsarbetare ar med pa resan.

Rekommendationen dr att 1:a linjens chefer regelbundet avsditter tid for att
sdkerhetsstdlla och félja upp att verkstadsarbetarna har férstaelse fér varfér de
arbetar med Lean och verktygen. PG samma sdtt rekommenderas att
vdrdeflodescheferna gér regelbunden uppfélining av att 1:a linjens chefer har
férstdelse for den efterstrdvade Lean-kulturen, mdlstdllande och vad de férvintas
arbeta aktivt med.

Utvidga mdistdllandet

Utifran intervjuerna framgar det att den typ av mal som efterfrdgas mest frekvent ar
kopplat till den operativa verksamheten. Genom att prioritera LSW i samma
utstrackning som operativa mal blir ledarskapet fokuserat, synligt, systematiskt och
upprepningsbart. Det standardiserade arbetssattet for ledare utgor dessutom ett
viktigt ramverk for att olika chefer ska kommunicera och formedla ett konsekvent
budskap. Genom att utvidga och i viss utstrackning omdefiniera malstallandet kan pa
sa satt den tidsbrist som manga chefer uttrycker elimineras. De foreskrifter som GKN
har med avseende pa LSW och Mjolkpallsmodellen ar bra men tillampas dessvarre
inte i praktiken i tillrackligt stor utstrackning.

For att sdkerhetsstdlla att cheferna arbetar enligt LSW rekommenderas det att mal
med avseende pd chefernas arbetssétt prioriteras i samma utstréckning som
produktionstekniska mal.

Vidare ar det viktigt att malnedbrytningsprocessen fungerar pa ett val samordnat
satt for att alla ska kunna relatera sina arbetsuppgifter till féretagsmalen. Den bild
som skapats under intervjuer ar att flera chefer inte bryter ned mal pa ett saddant
satt som foresprakas av GKN. En del chefer tillkdnnager att de inte bryter ned malen
hela vagen ned i organisationen. Vidare finns det osdkerheter vad det galler Policy
Deployment-metodiken.
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Virdeflédeschefer rekommenderas att kontinuerligt stdmma av att 1:a linjens chefer
bryter ned mdlen ytterligare. Vidare rekommenderas Lean-avdelningen att
underséka om osékerheten kring Policy Deployment-metodiken dr utbredd bland
verksamhetens chefer. Om sd dr fallet bér SCIL anordna ett utbildningstillfdlle dér
den efterstrdvade mdlnedbrytningsprocessen pad ett pedagogiskt sdtt beskrivs och
exemplifieras for cheferna.

Fortydliga ansvarsomrdden

Manga chefer upplever att de lagger mycket tid pa detaljplanering. Enligt LSW ar
detaljplanering ingenting som cheferna férvantas arbeta med i nagon stérre
utstrackning. Det maste sdledes bli tydligare for dem vilka deras huvudsakliga
arbetsuppgifter ar. Enligt LSW och Mjolkpallsmodellen férvantas chefer bland annat
fokusera pa att coacha, stédja och erkdnna sina underordnade. Det dr nagot som
manga av framfor allt 1:a linjens chefer bortprioriterar i dagslaget.

Cheferna rekommenderas att ldgga tyngdpunkt pé sina ledarskaps-relaterade
ansvarsomrdden sG som att coacha, stédja och erkdnna de underordnade snarare dn
detaljplanering. De rekommenderas dessutom att félja upp Lean-satsningar for att
illustrera nyttan av anstréngningarna fér de underordnade.

Férebygg negativ attityd

Flera chefer har en negativ attityd till skiftlagssystemet. | och med omorganisationen
havdar manga 1:a linjens chefer att de inte hinner kommunicera med cheferna pa de
resterande skiften vilket skapar tvetydighet skiftlagen sinsemellan. For att lyckas
forandra den negativa attityden varaktigt maste beteendemekanismen hos de
berérda cheferna férandras. Detta kan ske om skiftlagscheferna blir mer
sampratade.

Ledningen rekommenderas att utveckla ett fysiskt forum ddr skiftlagscheferna i
respektive verkstad kan diskutera svdrigheter och utbyta erfarenheter for att bli mer
konsekventa i sitt budskap.

Skapa tidiga segrar

Satsningen med att tillsdtta team-ledare pa vissa avdelningar till stod for 1:a linjens
chefer har métts av positiva reaktioner. Smaskaliga satsningar av den typen kan
betraktas som pilotprojekt. De skapar forutsattningar for att i ett tidigt skede bilda
en uppfattning av om en satsning ar framgangsrik eller ej. | de fall dar satsningen ar
bristfallig kan ledningen avveckla idén utan att riskera att forlora de anstalldas
fortroende. Nar smaskaliga projekt nar framgdng skapas en bild av en tidig seger
bland de anstallda vilket fungerar motivationshdjande. Dessutom upplevs
utmaningen som mer hanterbar an att exempelvis enbart ha en uttalad vision om att
implementera Lean. Resultat av kortsiktiga projekt utgdr dven ett bra underlag for
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ledningen att konkret visa positiva effekter av Lean. Projekten bidrar dessutom till
att cheferna utvecklar en trygghet i sitt eget och organisationens budskap.

Genom att utforma fortsatta Lean-satsningar i smdskaliga pilot-projekt kan GKN lata
de anstdllda se nyttan av anstringningen innan satsningen etableras storskaligt.
Cheferna rekommenderas att tillsammans med sina underordnade formulera
kortsiktiga mdltillstdnd som dr kopplade till den berérda verkstadens utmaningar och
féretagets vision.
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7. Forslag till fortsatta studier

Intervjuer med chefer pa 1:a och 2:a linjens niva samt team-ledare ligger till grund
for studien. Ytterligare studier kan avse att intervjua hogre uppsatta chefer for att se
tydligare hur stodet fran ledningen i England paverkar och om de har den forstaelse
som kravs. Ytterligare ett forslag ar att beakta verkstadsarbetare i studien for att
undersoka deras syn pa cheferna och implementeringen av Lean. Vidare kan
omfattningen av intervjuerna dven utokas till chefer pa andra skift och under andra
tider.

Det kan vara intressant att genomféra en uppfdljning av pilotprojektet med team-
ledare. Studien kan omfatta hur team-ledare, verkstadsarbetare och chefer ser pa
projektet. Vidare kan en utvardering av hur verksamheten paverkats genomforas.

| studien ges rekommendationen att det bor skapas ett forum for 1:a linjens chefer
dar de kan utbyta erfarenheter och prata sig samman om verksamheten.
Utformningen av ett sadant forum skulle kunna undersdkas.
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Bilaga A
GKN Values

Att folja gallande lagstiftning och férordningar éverallt dar verksamhet
bedrivs for att uppratthalla och starka ryktet.

Att maximera aktiedgarvardet och samtidigt skydda aktiedgarnas investering
genom att kombinera hoéga krav pa affarsresultat, bolagsstyrning och
riskhantering.

Att tillhandahalla bra produkter och tjanster till befintliga kunder samt att
knyta nya kundkontakter genom sund konkurrens.

Att handskas arligt och rattvist med leverantérsbasen.

Att behandla medarbetare med respekt, erkdnna férmagor och olikheter,
beléna goda prestationer samt erbjuda en halsosam och sdker arbetsmiljo.
Att vdarna om miljon i bade driften av den operativa verksamheten och
produktutvecklingsprocessen.

Att bidra positivt till de samhallen dar verksamhet bedrivs.



Bilaga B

The 12 promises

<IN >

Living the Values the GKN WAY >

Vi satsar pa din utveckling sa attvi
tillsammans kan skapa ett framgangs-
rikt foretag genom att ge den basta
servicen till vara kunder.

Vi hjdlper dig att utveckla hela
din potential och accepterar ingen
diskriminering.

Vi sertill att du har en trygg och
sdker arbetsmiljo.

Vi gor allt vi kan for attvar paverkan
pa miljon ska bli sa liten som mdjligt.

Vi bidrar positivt till det samhalle som
vi alla &r en del av.

Om du har problem kommer vi att
lyssna pa dig i fortroende.

Genom attvara engagerad i mitt arbete
bidrar jag till att bygga ett framgangs-
rikt foretag med kunden i centrum.

Jag respekterar alltid mina kollegor.

Jag utsatter inte mina kollegor for risker
och jag sager till om nagon
arbetar pa ett satt som inte dr sdkert.

Jag tror pa ett drligt och bra
bemotande i alla situationer.

Jag vet att jag har ratt att rapportera
felaktigt beteende och jag ar ocksa
beredd att gora det.

Jag gorvad jag kan for att bidra till en
battre miljd och stddja orten dar jag
bor och arbetar.

Genom att verka efter de foresprakade varderingarna lovar GKN sina medarbetare:

1. Atttillsammans skapa ett framgangsrikt féretag genom att satsa pa personlig
utveckling for att tillhandahalla basta majliga service till kunderna.

Att sta upp for en nolltolerans mot diskriminering.

Att erbjuda en trygg och saker arbetsmiljo.

Att gora allt i sin makt for att reducera negativ miljopaverkan.

Att bidra positivt till samhallet.

Att vid problem finnas dar och lyssna i fortroende.

o v hs wWwN

Pa samma satt lovar varje medarbetare GKN:

1. Att bidra till ett framgangsrikt kundfokuserat foretag genom att vara
engagerad i sitt arbete.

2. Att respektera alla sina kollegor.

3. Attinte utsatta sina kollegor for risker samt att tala om ifall ndgon arbetar pa
ett riskfyllt satt.

4. Att tro pa ett arligt och trevligt bemotande i alla situationer.

5. Att rapportera felaktigt beteende.

6. Att gora alltisin makt for att bidra till en positiv miljo.



Bilaga C

Policy Deployment-matris

ew
Pisi8a1e.3s aNPadsal 1) |erdjew
edidwe| Jey np\3ie ei3||043u0))|

uone|alo

‘elep ed sesaseq Yoo eyi0ads
BJBA BYS UD|EW BYSIS31e1S 9Q
"J9AQ UBAIU BYSLIOIeSIuUedIo
Uap UBJ4 JDWIWOY 04Ul BUUIQ

seuddn np 4905404 peA
élew eysi3aieuls eulp Je ey|IA
13215

‘usjew eysi3a)rdls
op J0j JeseAs wos 1a1391e4)S
edidwe| Jey np'1e eis||0J3u0)

013€]2.10)

. éeusaueld ysipyel ap woul
9pPBIWO 3AIPIASI IQ4 JBASUE JBY WA

SulujapJiojsieasuy
G 8915

T 3915 1 usjEW
eys1391e41s 9p eu 11e Q) € 8915 |
uaduiiaueld efjoy|ny 138 Ae uas|apAlaq
BJ2J1SUOWP 1€ 10} |e3dlew eSipAL

‘lew eulp Ae Suuljyddn
¥ 8315

s|eo8 218918418

s1984e]
Strategies

sonoe]|

‘T 8915 | usjew eysi3aleuys ap e||Ayddn
118 JQJ SABJY WOS [ew|3p eJeqlen

éuajew eysidajeuys ap euddn 1e
10} J218331e.3S BSIPYIS1I0Y BUIP JB PEA
[4:E1Y

‘uadupaue|d eysipjel uap eljoyny
11€ 104 1951NS3J JeY NP 11€ BJ3||0JIUOY

uolje[aLi0y|

‘uaduuaue|d exsfyel
uap Ae Japjadse eyy0 J0j |e1alew
edidwe| Jey np'l1e eid||013u0))

013e|2.10)

*Z 3935 | euuaI39je1)S B31ISII0Y
ap Ae el|oy|ny 33e 1oy uejdspiL

éu18ae.ys e31py1s3u0y usp euddn
11e 10} Jaue|d eysipyel 104 Np Jey pep
€ 8315

"eUIQIZ91e41S B311)1S10Y
ap ef|oj/Inheuuny exs np 11e 10}
apueiejwo 131yseJ||13 Je uadulaueld
23{SIP{E} UBP 138 N 1P eIXESIOH

uolle|a.40Y|




1. Strategiska mal

Den strategiska malsattningen baseras pa GKNs vision och dvergripande strategi.
Chefer tilldelas denna information fran den narmsta overliggande organisatoriska
nivan. De strategiska malen ska svara for vad GKN vill uppna med verksamheten.
Malsattningen ska vara specificerad utifran data och faktaunderlag. Ett exempel pa
ett strategiskt mal kan vara att 6ver en tiodrsperiod 6ka forsaljningen med ett visst
belopp eller att under samma period 6ka sina marknadsandelar med en kalkylerad
procentenhet.

2. Strategi

Utifran de strategiska malen utvecklas sedan kortsiktiga strategier under Catchball-
moten dar ledningen sammansluter. Det ar en nedbrytningsprocess av vad som
kravs for att uppna den faststallda strategiska malsattningen. Denna strategi
Oversatter den strategiska malsattningen i steg 1 till hanterbara delmal som
tillsammans svarar for den langsiktiga strategin. Omfattningen av de kortsiktiga
strategierna varierar beroende pa organisatorisk niva, men I6per vanligtvis 6ver en
12-18 manaders tidshorisont. Exempelvis kan det omfattas av att 6ka avkastningen
for foljande ar med en viss procentenhet. Ett annat exempel kan vara att 6ka
marknadsandelarna i ett specifikt land med 2 % pa ett ar.

3. Taktiska planer

Nar de kortsiktiga strategierna ar tydligt faststallda féljer en metodbaserad
planeringsfas. Planeringsfasen beskriver i detalj hur den kortsiktiga strategin ska
fullfoljas samt hur tid och resurser ska fordelas 6ver den aktuella tidshorisonten.
Steg 3 krdver noggrann planering och forutsatter saledes grundligt forarbete.
Vanligtvis utvecklas en detaljerad tidsplan for att kartlagga alla kritiska moment som
ett strategiskt projekt omfattas av. Planeringsfasen kraver ett dataunderlag for att
utveckla en djup forstdelse for gapet mellan den befintliga situationen och
idealtillstandet. Varje planeringssteg utgor sedan ett underlag for utvecklandet av en
A3-analys. Ett exempel kan utgoras av att 6ka produktionstakten av en viss
flygplansmodul med 200 enheter per vecka. Ett annat exempel kan vara att fokusera
anstrangningar pa att 6ka kund Bs forsaljning med 2 Mkr.

4. Mal

Nar planeringsfasen ar definierad ar det viktigt att se till att resultat och mal kan
backas upp av tydliga matetal. Matetal utgér manga ganger en referenspunkt for om
en satsning ar I6nsam eller ej. Det hjalper till att demonstrera betydelsen av att
fullfolja planeringen i steg 3 for att na de dvergripande strategiska malen.
Nyckeltalen kan definieras utifran balanserade styrkort och pa ett effektivt satt visa
hur prestationer minskar gapet mellan befintligt och idealt tillstand. Exempel kan
vara att ett ars resultat foljs upp och stods av tydliga finansiella matetal sa som att
2014 resulterade i en produktivitetsdkning pa 30%.



5. Ansvarsfordelning for taktisk planering

Efter att man i steg 4 skapat underlag for att mata maluppfyllande sa ar det viktigt
att férdela ansvarsomraden kopplade till de taktiska planeringsstegen. Beroende pa
den organisatoriska nivan sa delegeras ansvaret till en ledningsgrupp eller en person
med chefsbefogenhet. Om ansvaret exempelvis faller pd en 2:a eller 1:a linjes chef sa
ar han eller hon saledes ansvarig for att utveckla en taktisk A3-analys till stod for det
taktiska planeringssteget.

6. A3-planering

Nar X-matrisen ar fardigstalld och ifylld ska ansvarig person utforma en A3-analys for
respektive identifierat taktisk planeringspunkt. Dokumentet avser att beskriva det
nuvarande tillstandet, framfora vilka mojligheter som finns for att tacka gapet samt
ett forslag. Detta arbetssatt uppmuntrar och stédjer en ledarstil praglad av
regelbunden “go see” genom att ledaren recenserar det aktuella taktiska
planeringssteget enligt A3-blanketten. Metodiken fungerar dven som ett underlag
for att coacha personalen samtidigt som det skapar delaktighet bland de anstallda.
Uppfdljning av A3-planeringen ar ett satt for ledare att checka av att respektive
taktisk planering har en handlingsplan.



Bilaga D
Intervju-underlag 1:

1. Kan du beskriva din yrkesroll?
— Befattning?
— Hur lange du varit chef?
— Hur manga ar du chef 6ver?

2. Hur ser en typisk arbetsdag ut for dig?
— Vilka ar dina framsta ansvarsomraden?
— Var spenderar du mest tid?
— Vad spenderar du mest tid pa?
— Har du kompetens/kunskap for att utfora arbetet pa alla stationer pa
din avdelning?

3. Vad ar Lean for dig? Varfor jobbar GKN med det?

4. Har du fatt nagon intern utbildning inom Lean och ledarskap?
— Omja, vad tyckte du?
— Hur vill GKN/dina chefer att du ska arbeta med Lean ur ett
ledningsperspektiv?
— Kénner du att du far tillrackligt stod uppifran for att bedriva Lean som
GKN foresprakar?

5. Pavilket satt skulle du sdga att du arbetar med Lean har pa din avdelning?
— Arbetar du rutinmassigt med nagra Lean-verktyg?

6. Ardet tydligt vilka mal som stills p& dig och din avdelning?
— Hur arbetar du med att dessa mal uppnas och féljs upp?
— Hur engagerar och motiverar du de anstéllda att na dem?

7. Har GKN nagon sarskild foretagsfilosofi?
— Hur formedlar hégsta ledningen och 6vriga ledare filosofin?

8. Vad utmarker en bra ledare? Vilka ar de viktigaste karnkompetenserna?
9. Hur skulle du beskriva relationen mellan éver- och underordnade?

— Du gentemot dina underordnade?
— Du gentemot dina chefer?



10. Hur forhaller du dig till problemsituationer?
— Hur l6ser ni problem?
— Vem |oser problemen?
— Vad gor du som ledare?

11. Vad skulle du saga ar den stérsta utmaningen med att bedriva Lean?
— Vad ar svarast/mest problematiskt med ditt jobb?
— Kénner du att det finns nagonting specifikt du kan bli battre pa?
— Hur uppfattas Lean bland medarbetarna (respons)?

12. Vi har under var studie fatt tillgang till GKNs databas som tillhandahaller en
hel del information. Kanner du till den? Anvander du den?

13. Finns det nagonting du vill tillagga eller fraga?



Bilaga E
Intervju-underlag 2:

1. Hur bedrivs det dagliga arbetet?
— Vem sager vad du ska gora?

2. Vad ar LIT? Hur gar utbildningen till?
— Varfor vill du bli team-ledare och ga LIT?

3. Vad ar det tankt att ni ska ansvara/fa befogenhet 6ver som team-ledare?
4. Vem ar din/dina chefer?
— Hur ofta méter du dem?
— Hur ofta méter du hogre chefer/ledningsgruppen hér i Trollhdttan?
— Hur ser stodet ut att jobba med Lean fran hogre chefer?
5. Ardet krav pa att ni ska jobba med Lean?

6. Vad ar din uppfattning om Lean?

7. Vad ar uppfattningen bland de du jobbar med?



