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Abstrakt
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Kandidatuppsats: SOCKO01, 15 hp

Hostterminen 2012

Handledare: Anders Jarnegren & Axel Fredholm

Sociologiska institutionen, hdstterminen 2012

Bakgrund: Lean och Kaizen &r idag vanligt forekommande organisationskoncept pa manga foretag.
Det &r inte bara inom tillverkningsindustrin som Kaizen och Lean har utvecklats utan &ven inom andra
sektorer. Lean Health Care, Lean Higher Education och Lean inom offentlig forvaltning ar andra
varianter av Kaizen. Vi staller oss fragande till om man utgar fran ett humanistiskt perspektiv pa

organisationsforandring dar manniskan star i centrum.

Syfte: Vart syfte med denna studie ar att undersoka om man har lyckats anamma Kaizen som
organisationsfilosofi pa foretaget. Vi vill undersoka om en arbetsgrupp standigt tanker pa att forbattras,

komma med nya forslag och bli mer effektiv i produktionen.

Metod: Vi har valt en kvalitativ metodik i form av halvstrukturerade intervjuer och observationer. Med
en deduktiv ansats dar vi provar teorin om Kaizen som organisationsfilosofi mot ett verkligt fall har vi
genom ett fenomenologiskt forhallningssatt i denna uppsats analyserat empirin med hjalp av tidigare

forskning pa omradet.

Resultat: Analysen visar pa att kanslan av att standigt forbattra sig inte existerar hos medarbetarna i
arbetsgruppen. Arbetsgruppen har inte forstaelse for vad forslagsverksamheten innebar och man ser pa
Kaizen som nagot markligt. Organisationsfilosofin har anammats som ett verktyg, i form av 5S, enbart
for att halla ordning pd materiella ting pa arbetsplatsen men de innehar inte den kunskap om vad

Kaizen som organistionsfilosofi innebér.

Nyckelord: Kaizen, 5S, delaktighet, motivation, arbetsgrupp, larande organisation
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1 Inledning

Kaizen’s filosofi forutsatter att vart sétt att leva — vare sig det ar vart arbetsliv, vart séllskapsliv eller vart
familjeliv - fortjanar att konstant forbattras." Kaizen's tanke &r dven att bygga in kvalitet i manniskor vilket

hjalper dom att bli Kaizen — medvetna.?

Under 1900-talets slut har vasterlandska foretag forsokt att finna en rad olika koncept for att kunna bli
s& effektiva och konkurrenskraftiga som mdjligt (Scania,Volvo,Sandvik)® i en 6kad konkurrens pa den
globala marknaden. Manga foretag och organisationer sneglade pa den formen av forbattringsarbete
som Japanska foretag anvande sig av, ndmligen Kaizen. Kaizen grundar sig i att alla ska vara
involverade i en tanke pa att standigt forbattras. Den ar forutom de processorienterade verktygen sasom
Lean production, Six Sigma och Kanban, dven en humanistisk filosofi d&r manniskan i organisationen

standigt ska forbattras och utvecklas.

Till en borjan var forbattringsarbete starkt forknippad med japansk foretagsledningskonst och
foretagsorganisation, men har under senare tid utvecklats i olika varianter.* Man brukar bendmna dessa
varianter under begreppet Standiga forbéattringar. | vissa fall anvands begrepp som Lean Produktion

men det fdrekommer ménga olika varianter. Ett exempel &r Lean Health Care p& SUS i Malmé®.

Vart eget intresse for Standiga forbattringar och Kaizen vacktes efter av att vi bada arbetat pa foretag
dar de har infort sddana organisationskoncept. Som studenter har vi under olika perioder arbetat extra
pa “golvet” 1 industrier och ddrmed fatt mdjligheten att uppleva olika former av fordndringsarbete i
praktiken. Dessa koncept, upplevde vi, har mottagits med blandade kanslor av 6vriga medarbetare. En
del har anammat dessa nya idéer relativt snabbt och sett dem som en utvecklande process medan andra

staller sig fragande till vad, som man oftast uttrycker sig, far vi ut av detta?

! Imai, (1986), 23.

2 Imai, (1986), 59.

® sandkull, (1996) Clegg, Kornberger, Pitsis (2007) , 139.
* Nilsson, (1999), 11.

® http://www.skane.se/



Efter att ha l4st teorier om Kaizen och Sténdiga Forbéattringar &r vi av uppfattningen att den teoretiska
och praktiska utforandet av Kaizen och Standiga forbattringar inte alltid stdmmer Overens med den
verklighet vi har mott ute i arbetslivet.

Ur ett organisationssociologiskt forskningsperspektiv vill vi med denna uppsats forsoka undersoka om
man verkligen har anammat, forstatt och forankrat dessa teoretiska och praktiska bitar hos en grupp

vanliga arbetare som jobbar ”’pa golvet”.

Morgondagens kvalitetsarbete handlar inte bara om att utveckla produkter och processer utan i lika hég grad
om att lata de manniskor som &r inblandade i dessa processer utveckla sig. Till syvende och sist handlar

kvalitet om manniskor.®

1.1 Bakgrund

Lean och Kaizen ar idag vanligt forekommande organisationskoncept pa manga foretag. Det &r inte
bara inom tillverkningsindustrin som Kaizen och Lean har utvecklats utan dven inom andra sektorer.
Lean Health Care, Lean Higher Education och Lean inom offentlig forvaltning ar andra varianter av
Kaizen. Vi stéller oss fragande till om man utgdr fran ett humanistiskt perspektiv pa

organisationsforandring dar manniskan star i centrum.

Med denna studie hoppas vi kunna bidra med en organisationssociologisk syn med humanistiska
standspunkter pa ett ekonomiskt/industriellt fenomen. Detta vill vi da vi anser att inforandet av Kaizen
pa organisationer bor ses som mycket mer an ett forbattringsverktyg for att 6ka kvalitet och effektivitet.
Kazien ar en filosofi som ska inkludera alla medlemmar i organisationen och inte enbart det tekniska

och ekonomiska innehallet.

® Nilsson, (1999), 31.



1.2 Syfte och fragestallning

Vart syfte med denna uppsats ar att forsoka ta reda pa om man har lyckats att infora Kaizen som
filosofi pa en organisation i Sverige. Vi vill visa pa, om arbetare pa golvet tanker i standiga forbattrings
banor och arbetar for att standigt utveckla bade sig sjalv och sin arbetsplats. | var studie har vi valt en
arbetsgrupp pa en storre industri i Sydsverige som arbetar enligt Kaizen sedan ett par ar tillbaka. Just
var arbetsgrupp anvander framforallt 5S, som ar ett av manga verktyg inom Kaizen. Vi vill utifran detta

verktyg se om arbetsgruppen har anammat organisationsfilosofin Kaizen.
Var fragestéllning ar:

Har man lyckats fa en arbetsgrupp pa en storre industri i Sydsverige att anamma

Kaizen som organisationsfilosofi?

1.3 Disposition

Uppsatsen inleds med en metod del dar valet av metod, forhallningssatt, ansats och genomforande
presenteras. | nasta del ger vi en historisk dverblick som bakgrund till vart forskningsomrade. Kapitel 4
behandlar den tidigare forskning och teoretiska referensram vi valt att anvédnda oss av i denna uppsats.

Analys av insamlad data redovisas i kapitel 5 som avslutas med resultat och diskussioner i kapitel 6.



2 Metod

2.1 Val av metod

Vi vill i var studie finna svar pa vilka tankar och kanslor som ligger till grund fér hur man arbetar och
reflekterar kring Kaizen och den forandring som det innebar for arbetsgruppen. Det &r alltsa med en
okad forstdelse for hur manniskor i en arbetsgrupp uppfattar, tanker, resonerar och kanner kring
organisationsfilosofin Kaizen som vi vill undersdka. Kaizen ar en management-filosofi som ska
genomsyra alla medarbetare inom en organisation och darmed ocksd ska forandra tanke — och

forhallningssattet till det arbete man utfor.

Var studie bygger pa fem djupintervjuer samt en direkt observation. Dessa ar genomforda pa
manniskor som ingar i samma arbetsgrupp. Inom kvalitativ forskning sa ar djupintervjuer det framsta
instrumentet bland mjukdatametoderna och anvands framst for att exemplifiera.” Kvalitativ forskning
bygger inte, till skillnad fran den kvantitativa, pa statistiska procedurer eller andra former av
kvantifieringar utan forsoker istéllet referera till manniskors upplevelser, beteende, kénslor eller olika

social rorelser och kulturella fenomen.® Darfor foll valet av metod pa att genomfora en kvalitativ studie.

Vi hade eventuellt kunnat anvanda oss av kvantitativ metodik for att fanga in tankar om 5s och Kazien,
men vi ar tveksamma till om det hade gatt att fa fram deras kénslor i form av bland annat enkéter. Ett
alternativ kunde ha varit att ta fram stickprovsenkater pa flera olika arbetsgrupper och majligtvis

darmed fatt ett storre omfang och mer empiri.®

2.2 Fenomenologi

Fenomenologi syftar inte till att framst forklara orsaker till saker och ting utan istéllet bidrar den till att
beskriva hur saker upplevs av de inblandade. Den fokuserar mest pa uppfattningar, attityder och
kanslor.’® Det 4r med andra ord den ménskliga upplevelsen av fenomen som &r central inom

fenomenologin. DA denna uppsats avser att studera hur méanniskor i en arbetsgrupp upplever, tanker och

’ Svenning, (1997), 81.

& Strauss, (1989), 11.

° Rosengren, (2002), 29.

19 Denscombe, (2007), 75ff.



kanner infor att jobba enligt Kaizen, ansag vi att detta kunde vara en lamplig férhallningssétt och
strategi att arbeta med. Denna metodologiska ansats foresprakar att man som forskare ska skaffa sig en
s& klar bild som méjligt av fenomenet ifrdga.’* Detta kan vara svéart d& man som forskare kanske
“fargas” av den referensram man innehar sedan tidigare. Badde nir det géller teoretiska och/eller egna
upplevelser. Med tanke pa att vi har en deduktiv ansats i uppsatsen ar vi medvetna om problematiken
detta medfor men har forsokt att anamma en sa klar bild som majligt i var uppsats rérande de
uppfattningar, attityder och kanslor var arbetsgrupp har gentemot fenomenet Kaizen.

2.3 Tillvagagangssatt

Vi har valt att utga ifran ett humanistiskt perspektiv pa var studie. Detta innebér att vi satter manniskan,
i detta fall arbetaren, forst. Inom organisationsutveckling diskuteras oftast forandring/forbattring ur ett
organisationsperspektiv. Men pa senare tid har organisationsledningar och foretag borjat koncentrera
sig pd manniskan i organisationen.’? Anstallda ar levande manniskor med egna tankar och
handlingspotential och ska inte ses som objekt som gar att manipuleras med hur som helst. Vilket
tidigare ofta har varit fallet.'* Darfor har dven vi valt att utgd ifrdn en manniskobaserad syn pa

forandringsarbete.

Var studie av en den Japanska organisationsformen Kaizen gjordes pa ett foretag, som Rovik beskriver,
har en form av multistandardorganisation.'* Féretaget ar ett globalt foretag inom tillverkningsindustrin
och ar belédget i Sydsverige. Under slutet av 1990-talet inférde de Kaizen och olika verktyg inom denna
organisationsfilosi, sasom t.ex. JIT, Kanban och 5s. Det ar det sistnamnda verktyget inom Kaizen vi
avser att studera i denna uppsats. Organisationen ar uppdelad i en rad olika undergrupper eller

divisioner som inkluderar allt ifran tillverkning till logistik, men med en klart centraliserad ledning.

Insamlingen av datamaterialet genomfordes pa tva satt. Bade genom halvstrukturerade intervjuer samt
en observation. Efter samtal med var handledare blev vi rekommenderade att gora testintervjuer innan

for att trana oss pa tekniken ifraga, samt att se om vara fragor resulterar i kanslouttryck hos vara

' hid, 75ff.

12 Angeléw, (1991), 11.
3 Angelow, (1991), 12ff.
4 Révik, (2000), 279ff.



respondenter. Efter att vi kdnde oss néjda med intervjuguiden bokade vi tid for besok pa foretaget.

2.4 Induktion och deduktion

Vi kommer anvanda vara teorier och tillampa pa empirin genom deduktion. Ett deduktivt arbetssatt
bygger pa att man utifran teorier drar slutsatser. Dessa slutsatser skapar sedan hypoteser som provas
empiriskt.’> Denna hypotes, blir bas for forskningen och kommer darfor att bestimma vilken
information som bor efterfragas i uppsatsen samt hur den senare ska tolkas i relation till befintliga
teorier. Ett induktivt arbetssitt brukar bendmnas som “upptdckandets vdg” ddr man studerar ett

forskningsobjekt utan att férankra undersokningen i tidigare forskning eller teori.*

Vi vill poéngtera att vi anvander oss inte av hypotesprévning utan snarare av Imai’s teori om Kaizen
som grund for var fragestallning. Tidigare forskning och teorier kommer att tillimpas vid analys av
empiri i forhallande till var fragestallning. Det kandes darfor naturligt for oss att utga ifran ett deduktivt
arbetssatt i denna uppsats da vi provar teorin om Kaizen pa ett verkligt fall.

2.5 Validitet och reliabilitet

Innan en studie genomfors finns det en hel del att reflektera Gver. Man bor stélla sig fragor rérande
studiens relevans, huruvida studien bygger pa tidigare existerande forskning inom omradet, samt om
studien i fraga gar att genomfora rent praktiskt. Vidare finns det aspekter som berér trovérdigheten och
tillforlitligheten i uppsatsen som bor diskuteras. Kommer antalet intervjuer racka for att fa in tillracklig
empiri, och kommer den insamlad data vara sa pass detaljerad och precis sa att den kan antas som
sanning?*’ Inom kvalitativ forskning ar det viktigt att kunna verifiera sina resultat och p& nagot sétt visa
att det man har kommit fram till &r ”sant”. Gar inte detta att verifiera s& kommer forskningen inte heller
att bli trovardig.’®* Med andra méaste man under hela sin uppsats forsoka visa pad varfor det man
redovisar ar trovardigt. FOr att kunna visa pa att forskningen har en hog trovardighet tittar man oftast pa
dess validitet och reliabilitet. Validiteten hanvisar till noggrannheten samt precisionen av den data som

redovisats.® Huvudsakligen handlar validiteten i kvalitativ forskning om huruvida intervjufrégorna &r

1> patel, Davidsson, (2011), 23.
' Ibid, 23ff.

7 Denscombe, (2007), 5.

'8 Denscombe ,(2007), 296ff.
' 1bid, 296ff.



korrekta i forhallande till det som undersoks. Det vill séga om man som forskare verkligen undersoker
det man har som avsikt att undersoka.

En annan metod som anvands for att bedéma forskningens trovardighet ar nagot som kallas for
reliabilitet. Denna metod hanvisar till att stalla fragan om huruvida de forskningsmetoder man har
anvant kommer att producera samma resultat vid olika tillfallen.?° Forutsatt att allt annat i studien &r
identisk. Reliabiliteten inom kvalitativ forskning ar valdigt svar att fanga da det nastintill & omajligt att
upprepa en social situation. Darfor blir dven kvalitativ forskning svar att generalisera. Det finns en
uppenbar risk att forskningen speglar en specifik studie och inte ett fenomen i en mer generell

mening.*

2.6 Avgransningar

Vi har valt att studera ett organisationskoncept som redan ar implementerat inom organisationen. Pa
grund av detta har vi inte kunnat delta i initieringsfasen nér eventuellt ledningen och cheferna kunde
beskriva vad de egentligen hade for mal med denna organisationsform. Vi har dock ansett att, om man
valjer Kaizen som skall involvera alla, sa bor faktiskt alla vara delaktiga och involverade i konceptet.
Vi ville studera hur en arbetsgrupp uppfattar, ténker, resonerar och kénner Kkring denna
organistionsfilosofi. Vi valde alltsa bort chefernas idéer/kunskap om konceptet eftersom fokuset for oss

1 studien var att studera hur det faktiskt har implementerats hos vanliga arbetare”.

2.7 Intervjuerna

Intervjuerna agde rum pa foretaget i ett avskilt konferensrum dar vi kunde genomfora intervjuerna
ostort. Da vi var tva stycken vid samtliga intervjutillfallen valde vi att turas om att stilla fragor och
anteckna. Genom var kontaktperson pa foretaget blev vi tilldelad en arbetsgrupp inom produktionen
som jobbar efter 5S-principen.?? 5S Ar ett verktyg som ingér i Kaizen och ska bidra till en forbattrad
arbetsplats (se bilaga 5S). Da foretaget i fraga har manga anstallda med skiftarbete, s foll var lott pa
den arbetsgrupp som jobbade formiddag den dag vi skulle genomfora vara intervjuer. Enligt
overenskommelse med var kontaktperson sa fick vi 30-45 min per intervjutillfalle och samtliga
intervjuer dgde rum en tisdag. Alla intervjuer skedde enskilt en och en, da vi ville fa intervjupersonerna

att beratta lite djupare om sina tankar och kanslor kring frdgorna. Vara intervjuer utfordes pa plats i ett

2 |bid, 297ff.
2! bid, 300ff.
%2 Clegg, (2007), 313, Imai (1986), Ljungberg, (2000), 77.
10



konferensrum pa fabriken dar det serverades kaffe och fikabrod. Malet med detta var att vi ansag att det

skulle k&nnas béttre for alla parter med en mer avspéand intervjusituation.

Arbetsgruppen bestod av montdrer i aldrarna 28 till 56 ar och deras huvudsyssla var att sammanfoga
olika delar till en fardig produkt. Samtliga intervjupersoner hade ingen eftergymnasial utbildning. Vért
att notera ar dven att det tyvarr endast var man med svensk harkomst. Personer med utlandsk bakgrund
hade eventuellt 6ppnat upp for en storre bredd i studien. Likasa hade det varit intressant med kvinnliga
arbetare.

Att vi utforde vara intervjuer pa plats blev bade till var férdel och nackdel. Férdelarna var att vi kunde
skapa en kansla att faktiskt vara pa plats, en form av delaktighet samt att intervjupersoner kande sig
trygga 1 miljon. Det ar alltid viktigt att skapa en “sdker milj6” nir man skall genomfora enskilda
intervjuer. Nackdelarna vi upplevde var att under intervjuerna stérdes vi i enstaka fall av oljud ifran
fabriken. Pa grund av detta fick vi ibland kénslan av att intervjupersonerna kande sig lite stressade i
sina svar. Detta marktes genom att de i vissa fall tappade koncentrationen och ville hora om fragan. Vid

nagot tillfalle svarade de kort och snabbt, vilket vi sig som ett resultat av ”oljudet” frin fabriken.

Vi forsokte att undvika fallan med intervjueffekten och pa sa satt se till att svaren inte blev
snedvridna.?®> Aven om vi bada fann det svart att inte hamna i ett subjektivt forhallningssétt till véra
intervjupersoner, dar sprakvalet under samtalen blev lite av mer jargong karaktar. Detta skall man dock
inte alltid undvika utan istéllet utnyttja.** Intervjuerna bestod av en halvstrukturerad intervjuteknik med
oppna fragor. Denna intervjuteknik menas med att individen ska forklara sina upplevelser och kanslor
for fenomenets kvalitet och betydelse.”® Tillvagagangssattet &r oftast att man staller fragor med bade
bundna och 6ppna svar.?® Intervjuguiden bestod ett par inledande frgor med bunden karaktar samt 20
storre overgripande fragor dar vi gav utrymme for foljdfragor. Intervjuer kan pa manga satt vara

problematiska. Bland annat kan intervjuaren paverka intervjupersonen med egna varderingar eller stalla

2% Rosengren, Arvidsson,(2002) , 145.
24 Rosengren, Arvidsson,(2002), 71.
 Lantz (1993) , 23ff

% Ibid, 23ff.
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frdgor som kan uppfattas som luddiga och mérkliga for intervjupersonen.’” Med andra ord finns det
olika faktorer som kan paverka undersokningen. Vid utférandet av intervjuguiden var det darfor viktigt
for oss att diskutera fram fragor som skulle kunna ha en tydlig koppling mellan var fragestallning och

val av teorier.

2.8 Observation

| samband med de halvstrukturerade intervjuerna sa fick vi ta del av hur arbetsgruppen jobbar efter
Kaizen da vi hade en mdjlighet att genomfdra en direkt observation i produktionen. Vi fick folja med
arbetsledaren for avdelningen som guidade oss runt i fabriken. En direkt observation menas med att
man blir “6gonvittne” till hindelser och dirmed upplever det i praktiken.?® Det &r alltid svart att gora en
observation nar andra ser att de blir observerade. Risken finns att de inte agerar “naturligt”. Det vill
sdga sa som det hade gjort om de inte varit observerade. Man bor som forskare dven fraga sig huruvida
det som observerats verkligen kan antas vara representativt for hur man brukar bete sig i liknande
situationer. Det kan hdnda att personer som blir observerade gor “till sig” da de vet att de ska/dr
observerade.”® Under var observation var vart mal att forséka se om arbetsgruppen tankte utanfor
fastlagda rutiner. Det vill s&ga om de agerade i enlighet med Kaizen. Samtidigt gav det oss en inblick i

hur de arbetade praktiskt med 5S verktyget.

Under observationen forde vi lopande faltanteckningar for att senare kunna ga tillbaka och reflektera.
Vissa delar av fabriken var valdigt hégljudda, vilket var stérande. En del arbetare stannade &ven upp i
sitt arbete nar vi observerade. Detta motverkade saklart sjalva syftet med observationen men skedde
enbart i enstaka fall. Arbetsledaren forklarade pa ett bra och tydligt sétt vilka arbetsmoment som ingick

i deras dagliga arbete. Aven de regler och rutiner géllande foretagets 5S-arbete.

Efter att ha analyserat vara anteckningar och diskuterat observationen insag vi genast hur svart det ar
att observera kanslouttryck. Atminstone vid endast enstaka observationer. Samtidigt kan det vara sa

som vi namnde tidigare, att personerna som blev observerade gjorde till sig nar de upplevde att de var

2T Svenning, (1996), 61.
8 Rosengren, Arvidsson, (2002), 161.
% Ibid, 162ff.
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observerade. Vad vi dock mirkte var att arbetarna gjorde sa som “reglerna” var satta. Slutligen
resonerade vi som sa att istéllet for att se observationen som misslyckad insag vi hur viktig den var som

stdd till vidare resonemang och analys av intervjuerna.

2.9 Etik

Vi ansag att anonymiteten skulle ses som en viktig del i vart arbete och klargjorde darfor for alla
intervjupersonerna att allt skulle ske utan deras namn samt att det inspelade materialet inte skulle foras
vidare till andra parter. Det vill sdga, vi bandade alla intervjuerna for att senare kunna transkribera
intervjuerna hemma i lugn och ro. Likasa har vi dven valt att inte ndmna namnet pa foretaget ifraga i

denna uppsats med hé&nvisning till anonymiteten.

3 Historisk dversikt

Fran och med slutet av 1800-talet sa skapades tanken om massproduktion och en okad
effektiviseringsidé.*® Ur detta s& véxte det fram en rad olika foretagsfilosofier under 1900-talet. | detta
avsnitt vill vi visa pd den historiska utvecklingen fran borjan av 1900-talet till nutida
organisationsteorier. Det ar viktigt att papeka att de flesta organisationsteorier ar en utveckling av
varandra. ldag har manga organisationer darfér en mix utav av olika koncept och teorier. R6vik kallar
detta for multistandardorganisation.®* Révik menar att en multistandardorganisation sétter ihop olika

koncept samtidigt som man gallrar bort vissa ingredienser.

3.1 Rationaliseringsrorelsen

Rationaliseringsrorelsen harstammar framst ifrdan F. W. Taylor och kallas darfor for taylorismen.
Grundidén som Taylor hade var att man skulle dela upp produktionen i olika mindre och specialiserade
arbetsmoment for att det totala produktionssystemet skulle bli s effektivt som mdjligt.*> Han menade
att personalen skulle jobba hardare och mer effektivt nar de insett fordelarna med standardiserade

arbetsmoment.

Drivkraften hos personalen var, enligt Taylor, den ekonomiska ersattning man erhdll och ansag darfor

ocksa att 16n och arbetsinsats skulle baseras darefter, framst i form av ackord.®

% Nilsson, (1999), 37. Sandkull, (1996), 15.

31 Révik, (2000) 279ff.

%2 Nilsson, (1999), 38.

¥ Nilsson, (1999), 39ff. Sandkull, (1996), 20ff.
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Ett annat element inom taylorismen var att ledning och planering var véldigt centraliserad. Det vill sdga
att det var cheferna som stod for tankeverksamheten och planerande medan arbetarna endast skulle
utfora arbetet. En vanligen beskrivning av detta &r termen “rdtt man pd ritt plats”.** Vidare s& hade
Taylor en syn pa att patvingade arbetsmedel och arbetsupplaggning var det enda sjalvklara for att ett
snabbare och mer effektivare arbete skulle sdkras. Berling menar att Taylorismen fortfarande &ar aktuell

nar det kommer till hur vi ser pé arbete i dagens foretagsorganisationer.®

3.2 Den humana rationaliseringsrorelsen

Humana rationaliseringsrorelsen som framkom pa 1930-talet var ett resultat av Hawthorne studierna,
dar man menade att arbetsproduktiviteten hammas eller forsamras av en dalig fysisk miljo. Dessa
studier utvecklades sedan vidare av Professor Elton Mayo Howard University i USA. Man stéllde sig
kritisk inom denna rorelse mot att manniskan sags som produktionsfaktor. Snarare ville man se
manniskan som en social betingelse med sociala krav, vilket &r en viktig faktor for arbetarens attityd
mot foretagets kvalitet och produktionskapacitet. Ménniskan har storre behov av erkdnnande och
trygghet i organisationen an de materiella forhallandena. Gruppsamarbetet blev darmed en viktig del i

utformningen av organisationer.*

Humanrdrelsen “berdrde i forsta hand den organisatoriska gestaltningen och inte den tekniska.”™’

Arbetsforhallande, trivsel och miljp bérjade spela en stérre roll i produktionen®. “En évergripande
slutsats var att arbetsresultatet beror bade pa det sociala systemet och de produktionstekniska
betingelserna.”* Denna rorelse sdg ocksa tidigt vinsten av allas delaktighet, ledningens engagemang
samt 6kad forstaelse for gruppdynamik. Man menade att detta Iag till grund for foretagets effektivitet

och vinst. Det finns en del paralleller mellan denna rérelse och dagens personalavdelningar pa foretag.

3.3 Den administrativa rorelsen
En annan organisationsform som har haft stor betydelse for effektivisering och kvalitetskontroll ar den

% Berling, (2005), 11. Sandkull, (1996), 28ff.
% Berling, (2005), 12.

% Nilsson, (1999) 13ff., Sandkull, (1996) 42ff.
%7 sandkull, (1996), 45.

%8 Ibid, 46ff.

% Ibid, 48ff.
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administrativa skolan som forknippas med Henry Fayol. Hans lara ar influerad av Max Webers
byrékratiska administration.®® Fayol férsokte forbattra den administrativa organisationen genom att
foretagsledningen fick en o©kad kontroll Over arbetsprocessen. Detta syns framforallt i hans
organisationslosning som kallas for linje- stabsorganisation.”” Denna kan man dela in olika
grupperingar och principer. Exempelvis betonas administrativa atgarder sasom planering, organisering,
kontroll, ordning och reda, méalstyrning och disciplin.** Nilsson menar att...”den administrativa
organisationen skulle darmed oka foretagsledningens kontroll 6ver arbetsprocessen.”
Administrationens roll var att "forutse och planera, att organisera, att befalla, att samordna samt att
kontrollera.”** Fayol betonar ledarskapsrollen i sin organisationslara, vilket skiljer sig fran taylorismen.
Den byrakratiska rorelsen paminner daremot om Max Webers syn pa den hierarkiskt uppbyggda

organisationen.

3.4 Sammanfattning

Manniskan och arbetsmiljon var tidigare mest praglad av ett tankesatt som baserades pa hierarkiska
organisationer dar en form av l6pande band-mentalitet och kontroll av manniskor hade en framtrddande
roll. Det som har varit det viktigaste inom féretagande och dess organisering har varit att utveckla
matnings bara och effektiva metoder for att uppna sa pass hog kvalitet och produktivitet som mojligt.
Innebdrden av termen kvalitet fordndras dock Over tid. Med detta innebar till exempel att arbetsmiljon
blir viktig for kvaliteten och produktiviteten. Vilket man ocks& senare tog fasta p&.*> Den humanistiska
rorelsen lyfte fram manniskans roll i organisation och visade pa hur viktig den sociala och psykiska
arbetsmiljon var for kvalitet och produktiviteten. Detta kom att spela en avsevard roll i framvéxten av
de Japanska organisationsutvecklingsformerna och &ven inom svenska fdretag och
organisationsutvecklingar. Vi har aven visat de ovanstaende teorierna som grund for att forsta
framvaxten och kraven pa forbattringar av kvalitet och produktivitet for det som under 1980-talet kom

att g4 under benamningen Standiga Forbéttringar. *°

%0 sandkull, (1996), 48ff. Berling, (2005), . Nilsson, (1999), 12.

* Nilsson, (1999), 40. Sandkull, (1996), 49.

“2 Ibid, 40ff.

% Nilsson, (1999), 40.

** Berling, (2005), 12. Sandkull, (1996), 48ff. Samt Nilsson, (1999), 40.
** Révik, (2000) 279ff.

“® Nilsson (1999) 10ff.
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4 Tidigare forskning och teoretisk referensram

Mycket av den tidigare forskningen kring Kaizen behandlar ekonomiska och tekniska aspekter pa
organisationsutveckling. Exempelvis i form av effektivisering av maskiner inom industri eller nya
datasystem for administration. Det finns daremot en del forskning om Kaizen och ménniskan i
organisationen. Bland annat har Alexander Styhre, numera professor i foretagsekonomi pa Goteborgs
Universitet, skrivit tva avhandlingar om Kaizen och hur det praktiserats pa ett stérre foretag under aren
1997-98. | dessa avhandlingar diskuterar han bade den problematik som uppstatt men aven férdelarna
med inforandet av Kaizen. Roland Ahlstrand skrev dven ar 2000 en doktorsavhandling om Forandring

av deltagandet i produktionen pa Volvo dar man inforde Kaizen.

Det finns mycket tidigare forskning gallande organisatoriska forandringar och standiga forbattringar.
Den teori och tidigare forskning som presenteras i féljande avsnitt behandlar hur ménniskan berors av

organisationsforéandringar.

4.1 Japan och Kaizen

Efter andra varldskriget sa var den japanska industrin utslagen och det kravdes snabba och effektiva
idéer for uppbyggnaden av industrin for att moéta den globala ekonomin. Det man gjorde i Japan var
liknande Gvriga varlden, det vill sdga att man satsade pa kvalitet och produktivitet, men dven “jakten”
pa spill och perfektionism.*” Det som framforallt markerar idén bakom att reducera spillet (Kanban,
Lean Production och JIT) ar The Toyota Way (och aven Kaizen).*® Detta forutsatte en total hangivenhet
av alla medarbetare sa val i gruppen som hos individen. Framforallt sd satsade japanerna pa kvalitet.

Bland annat anvandes den sa kallade Demings cirkeln eller PDCA-cykel for att uppna kvalitet.*®

Det ar viktigt att komma ihdg nar det galler den japanska organisationsfilosofin att man redan fran
bérjan hade en helt annan syn pa individen och gruppen.®® Den japanska organisationsfilosofin ar mer
inriktad pa kollektivet och skiljer sig fran det mer individualistiska tankeséttet i vast. Exempel pa detta

ar matning av kvalitet i vést dar individens prestationer stod i centrum. | japan ville man istéllet

*" sandkull, (1996).

“® Liker, (2009), 12ff.

*° Nilsson, (1999), 50ff. , Sandkull, (1996) 101ff.
% |mai, (1986), 59ff. Sandkull, (1996) 101ff.
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effektivisera gruppen som helhet.™

Foretagskulturen i Japan skilde sig mot den vasterlandska da man som arbetare hade en utpréaglad och
uttalad form av “livstidsanstédllning”. Arbetsgivaren och den anstéllda forvantades upptrada med

omsesidig lojalitet.

Det som kéannetecknar den japanska organisationsfilosofin fram till 80-talet ar ... nastan noll defekter
och bésta resursutnyttjande; de anstéalldas engagemang i produktionsprocessen genom utnyttjande av
lagarbete, decentraliserade initiativ, storre utrymme for beslut pa verkstadsgolvet, beloningar for

grupprestationer och en platt ledningshierarki”.>

Under 1980-talet sa paborjade japanerna med en rad forbattringsformer dar de ville dka kvalitets- och

effektiviseringsprocessen. Bland annat sa utvecklades nagot som kom att kallas for Kaizen. Imai

beskriver Kaizen som ett paraply for ett stort antal olika verktyg, metoder och system”.53

*! Clegg, (2007), 187. Samt Sederblad, (1993).
%2 Castells, (2000), 167.
%% Imai, (1989), 40.
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Kaizen as a
Management
Philosophy

Principles and Values Techniques
ﬂ;vlaintain and improve \ ﬁatal Productive Mainienanca
standards = Total Quality Control
*= Focus on process * Autonomation (jidoka)
* Gemba improvement » SMED
management » PDCA and SDCA cycle
® People's participation * Small group activities and
* Top management improvement teams
commitment = Kanban and JIT
= Discipline and constancy » Total Flow Management
= Experimentation and » Cross Functional Management
observation skills = 5'S and muda elimination
* Gemba and visual management
= Hoshin Kanri
\ ) b Qero Defects /

Source: Adapted from: Imai (1989, p. 40)

Vad innebér da Kaizen? ”Kérnan i Kaizen-konceptet &r enkel och rattfram: Kaizen innebér féréandring
till det bittre. Det innebar dessutom en kontinuerlig forbattring som innefattar alla och en var, bade
foretagsledningen och de anstallda”.>* Kaizens huvudpoang ligger i att forbattra arbetsprocesserna sa
att de standigt forbattras samt att de ska omfatta alla méanniskor oavsett pa vilken niva de befinner sig
inom hierarkin. Enligt Imai ar standigt forbattringsarbete djupt rotad i den japanska mentaliteten och
Kaizen kan darfor ses som en foretagsfilosofi. Imai menar att det & en standig pagaende

forbattringsprocess som alltid fortlépor (se bild av demicykeln som visar denna process).

** Imai, (1986), 23.
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Denna tankegang skiljer sig fran den vasterlandska. Bland annat menar Manos att de flesta
vasterlandska foretag istallet ser Kaizen som en temporar l6sning pa 6kad kvalitet och effektivisering
ndr det snarare ska ses som en filosofi genom vilken man standigt forbéttrar sin organisation.>

Inférandet av Kaizen kréver att man angriper fragan bade uppifran och ned och nedifr&n och upp.>®

Kaizen dr ett humanistiskt sétt att ta sig an problem eftersom det forvéantar sig att alla - ja, verkligen alla-

deltar i det. Det bygger pa tron att varenda mansklig varelse kan bidra till att forbattra sin arbetsmiljo.>’

Startpunkten for Kaizen 4r ett erkannande om att det finns ett problem som maste forbattras.>® Tanken
ar att bygga in “kvalitet i manniskor vilket innebar att de blir mer Kaizen-medvetna”.>® Imai anser att
Kaizen har en annan begreppsbild nér det kommer till kvalitet. Den traditionellt vasterlandska idén

kring kvalitet syftar i regel pa kvaliteten pa ett foretags produkter och tjanster.

Forbattringsarbete tenderar darfor att handla om att forbattra nagot specifikt inom organisationen. ®°
Inom Kaizen sa ska ett forbattringsarbete istallet innefatta allt. Till exempel hur méanniskor arbetar och

fungerar i en organisation.

Gareth Morgan menar att “’kraften 1 Kaizen” uppmuntrar medarbetarna till att se bakom det sjdlvklara
och under ytan.®! De anstéllda ska genom reflektioner dver forbattringsarbetet dven kunna bidra med

nya forbattringar och effektiviseringar.®? Enligt Armands méste Kaizen forankras bland de anstallda s&

> Manos, (2007). 47ff

*% Imai, (1986), 202. Se aven Jakobssons (2001) svenska variant av PDCA , 30ff.
> Imai, (1986), 202.

%% |mai, (1986), 28.

% |mai,(1986), 59.

% |mai, (1986), 62ff.

®' Morgan, (2008), 106.

2 Ahlstrand, (2000), 27.

(=23
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att attityder och beteende kring kvalitet forandras.®® Det &r darfor enormt viktigt att ha engagerade
medarbetare nar det kommer till Kaizen da de forandringar som infors i hég grad ar beroende av de

manniskor som arbetar i dem.®*

Kaizen & méannisko-orienterat och bor involvera alla i organisationen, frdn ledning till arbetarna p& golvet.®®

Vad som é&r karaktaristiskt i Kaizen och starkt integrerat i dess filosofi, ar forslagsverksamheten. Eller
det vi kan likna integrerad organisationslara. Denna &r en integrerad del av individorienterat Kaizen.®
Forslagsverksamhet forutsatter att alla i organisationen kommer med forslag till forbattringar inom alla
omraden. Vidare kraver det att individen har en helhetsbild for organisationens verksamhet och att han
tanker i forbattringsbanor. Dess huvudsyfte ligger i att forbattra individens dagliga arbete. Det kan vara
sadant som att bespara material, eller forbattringar i arbetsmiljon, arbetsredskap, produkters kvalitet
etc.®” Oftast brukar forslagsverksamheten organiseras genom méten med arbetsgrupper, s& kallade
kvalitetscirklar.®® Bade den individuella forslagsverksamheten och arbetsgruppernas kollektiva méten i
form av kvalitetscirklar ska bidra till personlig och émsesidig utveckling.® I slutandan &r detta menat
att leda till forstarkning av arbetsmotivationen och som larorika erfarenheter ,det vill sdga de anstallda

egna utveckling”

4.2 Kaizen och vastvarlden

Styhre menar att Kaizen skall ses ur ett "kénsloperspektiv®. Framfor allt ndr det kommer till
forhallandet mellan Kaizen och Scientific Management. Den kansloméssiga aspekten bakom Kaizen ar
enligt Styhre ~att individen/gruppen skall lamna tanken pa "den gamla" invanda Scientific
Management och helt enkelt tanka mer pd rationalitet och sunt fornuft".”* Foretag bor ta tillvara p& mer

av arbetarnas egna idéer nar det géller forbattringar. Styhre menar att detta inte var lika intressant i den

8 Armands /Josephson, (1995), 12ff.

% Jakobsson, (2001), 57.

% Ahlstrand, (2000), 27.

® Ipid, 114.

®7 Imai, (1986), 65ff. aven Berling (2005), 85ff.
%8 Nilsson (1999) 12ff. samt Nilsson, (1999) 42ff.
* Ipid, 13.

" Ipid, 14.

™ Styhre, (1998), 139.
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gamla SF tankegéngen d& arbetarna sags som mer mekaniska. "2

Kaizen skapar ett mer humanistiskt synsétt inom managementfilosofi.”* Denna kansla att standigt
forbattra produkten, i kombination med att arbetarna kanner sig mer delaktiga &r tankt att bidra till ett
battre arbetsklimat/arbetsmiljo. Styhre beskriver denna kénsla som en “frigdrelse” och menar att
arbetarens formaga att frigéra sig fran de begransningar som han/hon har blivit patvingad genom styrda
och bestamda arbetsuppgifter ar viktig for att skapa en mer kvalitativ arbetssituation for bade arbete
och ledning.™

Styhre papekar att det finns en klar skillnad mellan japansk management filosofi och den svenska
managementfilosofin. Han syftar da pa kulturella och historiska aspekter. Dock menar Styhre att denna
skillnad inte ska spela en avsevérd roll eftersom de flesta svenska foretag idag har skapat en egen
forsvenskad form av Kaizen.” Kaizen méste alltsd anpassas till svenska management traditioner. De
kulturella skillnaderna som faktiskt finns skall inte nonchaleras men &r ingen avgérande faktor for
arbetet med Kaizen.”® Enligt Per Sederblad har manga Svenska foretag forsokt overfora delar av
filosofin utan att se helheten. Pa sd satt missar man de olika delarnas relation och beroende

sinsemellan.”’

4.3 Standiga forbattringar och den larande organisationen

Kvalitetstankande och organisationer ar inget nytt pafund. Méanniskan har standigt utvecklat och
organiserat sig i olika former for att underlatta sin tillvaro, bekymrat sig for olika fel och brister samt
dess konsekvenser.”® Vidare har man tittat p& kvaliteten p& de produkter man har inférskaffat och dven

granskat det egna arbete man har utfort. Kvalitet ar darmed ett vitt begrepp som innefattar allt ifran

2 Styhre, (1998), 150.
3 Styhre, (1998), 231.
™ Styhre, (1998), 139.

> 1bid, 156.

"® bid, 175ff.

" Sederblad, (1993), 250.
"8 Nilsson, (1999), 32.
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vardaglig livskvalitet till produktkvalitet inom foretag. Kvalitet ar framforallt viktigt inom
foretagsorganisationer och da med tanke pa deras produkter eller tjanster. Pa senare tid har dven
kvalitetstankandet borjat involvera medarbetarna. Nilsson papekar att i slutdndan sa handlar kvalitet om

manniskor.”®

Morgondagens kvalitetsarbete handlar inte bara om att utveckla produkter och processer utan i lika hég grad

om att lata de manniskor som &r inblandade i dessa processer utveckla sig.*

Nagot som har vunnit stor mark inom foretagsorganisationer den senare tiden ar det som kallas for
Standiga Forbattringar (vi kommer hadanefter att anvanda oss av férkortningen SF). SF bygger fran
borjan pa den japanska foretagsfilosofin Kaizen men finns i olika former och tappningar.®

Ett framgangsrikt SF-arbete forutsatter “mdjligheter till lirande och kompetensutveckling hos de
personer som deltar i forbittringsarbetet”.%* Nar man diskuterar SF bor man alltsd komma ihag att det
stalls en rad krav pa individerna inom organisationen och dess kompetens. De som arbetar med SF
maste sjalva bidra med sin egen utveckling for att kunna vidmakthalla och utveckla forbattringsarbetet.
Detta kallas ofta for Larande organisationer, dar huvudpoéangen bygger pa samspelet mellan individen —

SF — organisatoriskt larande — SF - individ. Larande och SF gar darfor hand i hand med varandra.

Begreppet larande organisationsteori betonar vikten av att individen och organisationen lar samt
utvecklar sig i samforstdnd.®® (se bild nedan.®*) Detta sker i en form av véxelverkan. En larande

organisation forutsatter darfor att ledarskapet, medarbetarna och organisationen har ett gott samspel.

-

° Nilsson, (1999), 32.

Nilsson, (1999), 42.

Nilsson, (1999), 11. samt Berling (2005) 10ff
Nilsson, (1999), 174.

Bruzelius, (2004), 252.

* Nilsson, (1999), 174.
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Att forandra och fornya en organisation kraver tid. Bakka menar att organisationer maste bli mer
flexibla vid forandringar och fornyelser och ha en férmaga till maktdelegering, eller empowerment.®
Empowerment innebér att medarbetarna ska kunna handla pa egen hand och uppmuntras till att ta egna

initiativ.

Angelow menar att alla forandringar och forbattringar idag sker mer pa ett mer decentraliserat sétt an
tidigare. Med andra ord sa &r alla inom organisationen involverade, pa olika plan. Férandringar,
omvandlingar, omstruktureringar och liknande ar nagot som standigt pagar inom organisationen. En

stagnation av forbattringsarbetet skulle innebara att organisationen till slut skulle upphora.®
Forandring kan besta av allt ifran en affarsidé till hela organisationsformen. Likasa kan dess orsak vara
av olika karaktarer eller omfattning. Bruzelius diskuterar att det ar ndédvéandigt for organisationer att

forandras for att uppnd effektivitet.®” Organisationer déar forandringar &r vanligt forekommande har

oftast medarbetare som hanterar detta pa ett battre satt &n organisationer som &r ovana vid férandringar.

4.4 Motstand och odnskade reaktioner

De flesta som arbetar med organisatoriska forandringar, antingen de har varit direkt berérda av det i sitt jobb

% Bakka, (2005), 270.
% Angeléw, (1991), 12.
8 Bruzelius, (2004), 416.
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eller har deltagit aktivt i ett &ndringsforlopp, har upplevt olika uttryck fér motstand.®

Individens reaktioner pa forandringar kan delas upp i fyra olika standpunkter. Acceptans, likgiltighet,
passivt motstand och aktivt motsténd.® Dessa reaktioner kan variera och skifta beroende pd i vilken fas
av forandringen organisationen befinner sig i. Det finns olika sétt att hantera och minimera odnskade
reaktioner mot forandring. De tva mest framstdende satten Bakka lyfter fram ar Hanteringsmodellen
och Bidrags- och beldningssystem. Hanteringsmodellen ar en medménsklig och humanistisk modell dar
man forsoker fanga upp personalens sjalvtillit, kunskap och kompetens. Bidrags- och
beloningsmodellen bygger pa att ge beloningar for att astadkomma en forandring. Dessa beloningar kan
vara alltifran 1on, status, och professionella utmaningar i arbetet och ska ha en rimlig balans mot de
kunskaper och fardigheter som arbetaren tillfor organisationen.®

| likhet med Bakka sd menar Bruzelius att det kan uppkomma diverse former av motstand vid
forandringsarbete. Sjalvklart ter de sig olika beroende pa situationen och pa vad som ska forandras. En
liten tilltro hos individen gentemot organisationen kan skapa odnskade reaktioner. Likasd om de ar

ovantade eller plotsliga.®*

Det som dr avgorande i slutindan for fordndringsarbetet ar arbetarens “vilja och lust att aktivt
medverka i forandringsarbetet”.%? Detta forutsatter att arbetaren kanner en form av inflytande och
delaktighet i forandringsarbetet. Motivationen bér med andra ord vara hdég hos medarbetarna for att

forandringsarbetet ska bli framgangsrikt.

Vilka forandringar som &n sker, s uppstar ett motstand, i form av reaktioner. Anledningar till
forandringar kan bland annat vara, effektivisering, rationalisering, nya idéer, vilja att forbattra

verksamheten och kompetensutveckling. Sett ur dessa fordndringar har alla individer olika reaktioner

8 Bakka. (2005). 286. se aven Sorqvist resonemang rérande bristande engagemang.,(2004), 143 ff.
8 Bakka, (2005), 288.

% Bakka (2005), 289.

°! Bruzelius, (2004), 419.

%2 Bruzelius, (2004), 430.
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beroende pa den situationen de sjalva befinner sig i. Det finns bade positiva och negativa reaktioner
fran individen i synen pd forandringen. Ar forandringen valdigt stor, sdsom till exempel vid
omlokalisering av en arbetsplats eller till och med nedlaggning, sa blir reaktionerna allt som oftast
negativa.”® Ar forandringen daremot i mindre skala kan reaktionen, om det ger individen ndgot eget

varde, saledes bli positiv.

Nagra exempel pa orsaker till negativa respektive positiva reaktioner pa forandringar &r
arbetsinnehallet. Man reagerar negativt om organisationsforandringen leder till mindre utvecklingsbara
arbetsuppgifter men det kan ocksa vara positivt om arbetsuppgifterna forandras. Det beror aterigen pa
hur arbetaren ser pa sin situation. Aven galler det nir det kommer till delaktighet i férandringen,
tidpunkten eller information och kommunikationen inom organisationen. Det vill séga om man forstar

innebérden av forandringen.®

4.5 Motivation och delaktighet

Att kanna sig motiverad 4r motorn i forandringsarbetet menar Angeléw.® Det &r har viktigt att ta reda
pa de olika forandringsbehov som finns hos arbetarna inom organisationen. Vidare maste gemensamma
mal och visioner formuleras sa att alla &r involverade och att dessa &r forankrade i hela organisationen.
En annan aspekt som &r viktig for ett gott forandringsarbete ar delaktigheten hos bade ledning och
anstallda. Det finns tva forandringsstrategier som star i kontrast till varandra och pa olika satt paverkar
delaktigheten. Den toppstyrda forandringsstrategin bygger pa att fa aktorer tillsammans hittar en
I6sning p& de problem som existerar i organisationen.*® Det &r ledningen som initierar och definierar
problemet. Detta brukar oftast motas av motstand fran de anstallda da de anser att de inte varit

delaktiga i forandringen och har darmed inte haft ndgon majlighet att paverka sjalva utforandet.

Viljan till forandring blir pa sa vis ocksa lag. Den andra strategin bygger pa att samtliga anstallda inom
organisationen som berdrs av forandringarna ska medverka i fordndringsarbetet. Denna strategi ar

valdigt tidskravande men innebdar samtidigt att viljan och delaktigheten Okar. Vid delaktiga

% Angeléw (1991), 40ff.

* Angeléw ,(1991), 23ff. Samt Angeléw, ( 2010), 19ff.
% Angeléw, (2010), 121.

% Angeléw, (2010), 132ff.
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forandringsstrategier sa laggs aven ett gemensamt ansvar pa alla att atgarder vidtas enligt uttalade
planer. Vilket skiljer sig fran den toppstyrda, dar ansvaret hamnar hos ledningen.

Berling skiljer mellan en motiverad och demotiverad syn pa forandringar. Motivationen kommer att
vara hogre om man kan férenkla sitt arbete och fa en battre arbetsmiljo. Daremot ar motivationen
betydligt lagre om de forlag som ligger bakom férenklingen/forbattringen inte kommer till stand.®’
Forslagsvis foreslar Berling att man bor minska p& vi och dem”-kénslan. Det vill siga skillnaden pa
arbetare kontra chef. Kommunikationen ar har ett viktigt hjalpmedel for att uppna detta.

Vidare &r det motiverande att fa vara delaktig och fa mojlighet att paverka sin arbetssituation i gruppen.
Déaremot &r det demotiverade om foretaget inte utnyttjar de anstalldas engagemang.®® Det ar darfor
viktigt att ledningen ger stdd och kommunicerar med sina medarbetare. Olika former av beléningar &r

motiverade, men dock av mindre omfattning, enligt Berling.*

" Berling (2005), 162ff.
% Berling, (2005), 164ff.
% Berling, (2005), 165ff.
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5 Analys

5.1 Att skapa en kénsla for Kaizen

Kéarnan i Kaizen-konceptet dr enkel och réttfram: Kaizen innebdr foréndring till det béttre. Det innebdr

dessutom en kontinuerlig férbéttring som innefattar alla och, béde féretagsledningen och de anstéllda.'*

Kaizens filosofi forutsatter att vart sétt att leva, vare sig det ar vart arbetsliv, vart sallskapsliv eller vart
familjeliv, fortjanar att konstant forbattras. Styhre anser att det ska forekomma en kansla for forbattring
och menar att det viktigaste inom Kaizen &r att tilldta mansklig kreativitet nar det galler att forbattra
produktiviteten.’®™ Arbetaren bor kunna frigéra sig frén sina arbetsuppgifter och tanka utanfér invanda
rutiner. For att astadkomma en sddan “frigorelse” ska arbetarna inom organisationen ha forstatt
innebdrden av forbattringsarbetet och sjalva grundtanken bakom Kaizen. Nar vi under intervjuerna

fragar respondenterna om vad de anser om 5S sager de sahar:

N& men ass...sen dom kasta in de har systemet 5S sa liksom bara vad de nu ska ni gora sahar pang pang
pang. De va en jattestor forandring allting...(IP1)..jag tror man maste anpassa det efter oss i Sverige, man kan
inte kora det lika hart som dom i japan. Jag kan till och med tycka det ar for hart har, till och med petigt..Jag
menar Japanerna brinner for sina foretag och det ar en del av deras liv liksom. Dom har en helt annan kénsla
for det liksom. Vi ser det mer som ett gott ont, vi maste ga hit for pengarna, sen har man tur att man ar pa ett
stalle man trivs. Jag tror det ar en helt annan kultur (IP3). Det ar lite markligt, ja att vi jobbar efter ndgonting
som egentligen inte ar svenskt. Det ar ju en bra grej och sa.. men det behdver inte vara s hart. Vi &r ju inte

som japanerna ju! (IP4)

Vi kan se ur svaren att det laggs stor vikt vid den kulturella skillnaden mellan Sverige och Japan. Bade
IP3 och IP4 antyder att det faktum att 5S ar Japanskt kanns markligt for dem. Detta &r inte sa konstigt
eftersom grunden till 5S har sin referenspunkt i de Japanska management tankegéngen. ' Styhre menar
att det inte gar att ignorera skillnaderna mellan japansk och svensk kultur, men att detta inte ska ses

som signifikanta hinder vid inférandet och det vidare arbetet med Kaizen.

100 1mai, (1986), 23.
101 Styhre (1998) 149ff.
192 Styhre (1998) 153ff.
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Vi anser, till skillnad fran Styhre, att den “’kulturella” skillnaden spelar en stor roll i vart exempel. Detta
da de bland annat anser att Vi dr ju inte som Japanerna ju!”, samt “Jag tror det &r en helt annan
kultur”. Den bild som IP-personerna malar upp i vara intervjuer gor att vi stéller oss kritiska till om den
“frigorelse” som Styhre diskuterar verkligen kan ha uppstatt.’®® D& de upplever att hela konceptet
kanns markligt, menar vi att vara intervjupersoner troligtvis inte har forstatt” inneborden av Kaizen.
Det vill sdga filosofin bakom Kaizen. Tanken om att det &r de sjdlva som standigt ska forbéattras

diskuteras inte utan 5S verkar forbli nagot frammande i vara intervjuer:

Nar man inforde det, s& upplevde man nog ehh,..ja de blev for petigt. Jag tyckte det nastan blev lite
16jligt.(IP2) Hér e jattemanga som har varit motstandare till det. Men nu accepterar alla de mer eller mindre.
Folk tycker inte om de men de jag tror inte...assa..ingen som stretar emot kanske..ehh, ja inte hela grupper
men de finns ju personer som e, ja vissa tycker det &r 16jligt och de vill inte hjalpa till. (IP3) Ja assa detta &r ju
en san ny idé som man infort..cheferna maste ju ha natt att gora “skratt®. Men man hittar allting mycket
lattare. Istallet for att springa runt och leta. Det gar ju snabbare att montera i och med att du vet var alla grejor
4r. Ah eeh..Det ar ocksa lattare ndr man fér in nan ny. (1P1)

Enligt Imai sa ska Kaizen bidra till att “bygga in kvalitet” i manniskor.'®* Kvalitet innefattar allt och
ska ligga till grund for hur man arbetar och fungerar inom en organisation. Nilsson menar att kvalitet
inte bara handlar om produkter och processer utan att manniskan som ingar i dessa till lika stor del bor
utvecklas.'® Vi tolkar bade Imai och Nilssons diskussioner kring kvalitet pa s& satt att manniskan i en
organisation ska utvecklas i sitt arbete och reflektera éver hur man kan forbattra sin arbetsplats. De

arbetsmoment man utfor ska gora tillvaron béttre for bade individ, grupp och organisation som helhet.

Ja assd...jag har inga vetenskapliga belagg for detta ~skratt™..jag skulle kunna tidnka mig att en béttre
arbetsmiljo gor det ju att det blir trevligare att ga till arbetet. Och mar man battre s& stannar man
forhoppningsvis mer pé jobbet. (IP1) Néar vi genomfor sorteringen ar det nog mer for att det ska se snyggt ut
tror jag..men sjéalvklart, det ar ju dven for utrymmets skull. Men vet inte om vi blir mer effektiva pa grund av
det. Assa jag tror att det &r en bra grej for foretaget. Men om jag sjalv for ut natt sjalv av det menar du?...na de

vet jag inte men...det e ju alltid bra nér det &r rent och snyggt runtomkring en. (1P2)

1% Ibid, 153ff.
194 1mai (1986), 116ff
105 Nilsson (1999), 12ff

28



Bade IP1 och IP2 &r lite osdkra nar vi under intervjuerna diskuterar kvalitet pa arbetsplatsen. Tankarna
hamnar pa den fysiska omgivningen och de reflekterar dver att det ar trevligare och béattre arbetsmiljo
nar det ar snyggt och rent runtomkring dem men samtidigt &r de osédkra om de arbetar béttre, eller som
de sjalva utrycker det, mer effektivt. Eller om de sjalva far nagonting mer ut av det. Vi tolkar citaten
som om att de funderar Gver effektiviteten i sitt arbete men ké&nslan av kvalitet som Imai och Nilsson
uteblir.!% Istallet handlar samtalen om att verktyget 5S har bidragit till ordning och reda pa deras
arbetsplats. Kanslan av kvalitet som ska byggas in genom Kaizen ar inget som framgar under

intervjuerna utan IP-personerna ser verktyget 5S som ”’16sningen” pa ordning och reda.

5.2 Kaizen skainvolverar alla

Angeléw menar att det ar viktigt att fa en bra och fungerande delaktighet och att det ska involvera alla,
bade ledning och anstéllda. Anledningen till detta &r framst att det bygger upp allas motivation hos de
deltagande till att standigt vilja forandras och forbattras.®” Som vi tidigare har diskuterat s& namner
Angeléw hur delaktigheten kan paverkas beroende pa hur och vem som initierar och definierar
problemen pa arbetsplatsen. Det vill siga om dessa kommer fran ledningen eller medarbetarna. Om
samtliga medarbetare inom organisationen far mojlighet att medverka i forandringsarbetet sa kommer

motivationen att vilja forandra ocksa bli hogre 4n vid toppstyrda férandringar.*®

..ass, de flesta foljer ju reglerna. Vissa regler ar ju mindre varda. Men sa ar det ju. Det kan ju for manga
uppfattas som valdigt provocerande att de ska kolla in pd minsta detalj. Men har de bestamt de sd. Men, man
far forsoka vanda pa de. Kan man hitta ndgonting som gor det lite enklare sa e val de bra. (IP1). Alltsa vi fick
ju det dar haftet. Och dom foljer vi ju. (IP4) Na assa... jag vet inte riktigt. Jag stadar och sa... (paus) ..vi har ett
mal att ga efter. Vi gor nog sa som det var sagt fran borjan. Ja alltsa dom sa hur vi skulle jobba och de gor vi.
(1P5)

| likhet med Angelow och Imai menar vi att ett framgangsrikt forbattringsarbete bor baseras pa allas
delaktighet. S& som vi tolkar vara intervjupersoner sd verkar det inte finnas nagot motstand till

forbattringsarbetet.'®® Vilket Angeldsw och Bakka menar kan uppstd vid en toppstyrd

106 1mai (1986) 33ff &ven 116ff samt Nilsson (1999), 60ff
197 Angeléw (2010) 130ff.

1% Ipid, 132ff.

109 Angeléw, (2010), 133.
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forandringsstrategi. Detta &r sjalvklart positivt i sig.
Daremot anser vi att det rader en viss form av likgiltighet i arbetsgruppen. Det vill sdga att man gora

bara s& som man ér tillsagd att gora.**

Vidare tolkar vi det som att konceptet 5S ar nagot de sjalva i
arbetsgruppen inte har varit initiativtagare till utan dr nagot som ar infort fran “toppen”. Alltsa en
toppstyrd férandring.*** Dessa brukar, enligt Angeléw, resultera i att viljan till forandring blir 18g. Om
medarbetare inte far vara med i utférande av forandringen kommer delaktigheten ocksa att minska. Vi
kan se ur citaten ovan fran vara IP-personer att de foljer regler och mal de blivit tilldelade. Darmed
tolkar vi detta ocksd som att arbetsgruppen sjilva inte har varit delaktiga i utférandet av

forandringsstrategin.

5.3 Forslag till forbattring

Ett av de mest framtradande momenten inom Kaizen ar forslagsverksamheten. Detta liknar &ven det
som kallas integrerad organisationslara (se bild). Forslagsverksamhet bygger pa att alla i organisationen
kommer med forslag till forbattringar inom olika omraden pa arbetsplatsen. Vi tolkar Imai som att
forslagsverksamheten dr en av de mest centrala bitarna nar man ska jobba med stédndiga forbattringar.
Utifran vad vara IP-personer sager sa verkar inte nagon i arbetsgruppen komma med nagra egna forslag

till forbattringar:

nej, ja, alltsa jag e inte san jattefanatiker ~skratt*..men assa..Men man vet vad man ska géra liksom. Vi fick ju

de déra héftet som, ja du har sett det ju. Dar star vad vi ska folja och hur vi ska géra. (1P5)

En annan intressant reflektion rérande hur man kan gora sin arbetsplats battre beskriver 1P2 sahar:

Ibland kommer dom med bra idéer faktiskt ~skratt®..ja som med verktyg och s3, de underlattar i arbetet
saklart. Sé vissa saker blir ju battre nu. (IP2)

Samma IP-person avslutar denna diskussion med:

110 Bakka, (2005), 287.
111 Angeléw (2010) 80ff, aven Angeléw (1991), 11ff.
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Na detta récker nock tror jag. Annars blir man en robot till slut tror jag. ~skratt® Jag tror inte...ehh...de hade
nock blivit protester dar tror jag. (1P2)

Vi tolkar intervjupersonerna som att nagon “annan” 4n de i arbetsgruppen kommer med
forbattringsforslag. Samtliga hianvisar till ”dom” och pépekar att de vet vad de ska gora. Vi tolkar
Styhres tanke om att tanka utanfor invanda rutiner till att individer ska komma med forslag for att
standigt forbattras i sitt arbetsliv. Utifran vara citat sa laggs denna tanke om att forbattras pa nagon
annan an de i arbetsgruppen. De foljer ndgon annans regler och forslag. Det finns forslag som ér till for
att forbattra arbetet men det &r inte de sjalva som kommer med dessa. Vad vi inte ser &r alltsd det som
Imai menar individuell frbattring.**? Berling poangterar problematiken roérande informationen samt
kompetensens otillracklighet ndr det gdller att komma med forslag inom ramen av ett standigt
forbattringsarbete. Som i vart fall &r Kaizen. Blir informationen bristfillig s& kan en sddan hir ”Vi och
Dom-kinsla” uppst.’*® Det kan vara s& att informationen kring att arbetarna sjilva ska komma med
forslag till forbattring ar bristfallig da ingen i arbetsgruppen diskuterar detta under intervjuerna. Om
inte arbetsgruppen ar medvetna om att forslag till forbattringar ska komma ifran de sjélva sa kommer
det dven vara svart att stalla krav pa att det ar just detta de ska gora. | var intervju sager IP5 att de fick
ett litet hafte och dar star vad de ska gora. De hanvisar till en informationskalla men verkar dnda ha
missat en grundldggande sak i arbetet med 5S och Kaizen. Har man som arbetsgrupp missat
forslagsverksamheten sa gar det heller inte att stalla krav pa de att ska komma med forslag till

forbattringar.

Nar vi fragar vara IP-personer om de anser sig bli uppmuntrade av dvriga medarbetare och chefer nar

det kommer till det dagliga arbetet med 5S, svarar tre av vara IP-personer sahar:

Jag tror det hade blivit mycket ldttare om “svisch svisch”...de dr léttare att fora in allting med ett dollartecken
efterat Mler”. Far man betalt for det sa gor du det battre. De tycker jag faktiskt. Ménniskan funkar sa. Jag hade
sakert jobbat mer effektivt om jag hade fatt pengar for de. (IP3) Tidigare hade man bonusar men...men de har
man inte langre..har man med det i malen i 5S s tycker jag val man kunde fatt bonusar. (IP2) Om vi nu ska

jobba battre si skadar de inte med en liten uppskattning till oss arbetare. eller liten o liten, haha...ndmen om

12 1mai, (1986), 50ff.
13 Berling, (2005), 169ff.
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de gar bra for foretaget vill man ju oxa kinna att man ar uppskattad. Om de sen har med pengar o gora eller

natt annat vet jag inte. (IP5)
Dessa tre IP-personer anser alla att en beloning pa nagot sétt skulle paverka deras egna motivation till
utforandet av arbetet med Kaizen. Detta pekar pa, menar vi, en Tayloristisk anda dar drivkraften och
motivationen till att arbeta med Kaizen skulle underlattas med en eventuell ekonomisk ersattning. Detta
paminner valdigt mycket om Bakkas bidrags- och beléningsmodellen som bygger pa att ge beléningar
for att astadkomma en forandring. Da vi tidigare har diskuterat att forandringsarbete inte bara handlar
om att utveckla processer och produkter utan dven att manniskorna i organisationen ska utvecklas sa
upplevs denna diskussion anmérkningsvéard. Kaizen & menat att leda till “forstirkning av
arbetsmotivationen och som lirorika erfarenheter”.™* Det vill saga de anstalldas egna utveckling.
Aven om Bakka menar att bidrag i form av I6n, status etc. kan vara ett hjialpmedel vid
forandringsarbete sa hdvdar vi att det blir O-relevant da Kaizen inte har ekonomisk erséttning som

drivkraft for individen i organisationen. '

Med storsta sannolikhet har arbetarna inte tagit del av eller forstatt att det handlar om en personlig
utveckling. Vi tolkar deras svar som att det snarare verkar vara ledning och chefer som inte har gett
dem kunskap och utbildning om att det ar de sjalva som ska utvecklas. Det &r detta som i filosofin,

menar vi, ar beléningen.

IP2 sdger: “Tidigare hade man bonusar men...men de har man inte lingre”, och syftar till tidigare
erfarenheter ndr de fick bonusar vid forandringar i séttet att arbeta. Vi tolkar detta som att IP2 ser
Kaizen som vilket annat koncept som helst dar utforandet av arbetet ska sta i relation till den
ekonomiska erséttning de bor fa. Aterigen, menar vi, framkommer inte filosofin bakom Kaizen hos

vara IP-personer.

Det ar viktigt att man klargor for samtliga vad organisationens riktning och mal ar, alltsd den

gemensamma visionen och tanken med forbattringsarbetet.'® Finns det en klar vision inom

14 Imai, (1986), 116.
15 Bakka, (2005), 289.
116 Angeléw (2010) s121ff
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organisationen sa ar det ocksa lattare for alla medarbetare att driva ett lyckat forbattringsarbete. Nar
man ska arbeta med Kaizen ar det viktigt att klargdra att visionen med det standiga forbattringsarbetet
bor ligga pa att individen ska komma med forslag till forbattring. Detta ska i sin tur leda till att samtliga
I organisationen ska lara sig av varandra och standigt forbattras.

Jo men ibland s& far vi nya riktlinjer och mal och s som vi ska flja, sdnt som dér de hittat fel...ja alltsi pa en
maskin till exempel. D& brukar vi I6sa de. (IP5) Natt man kan forbattra..eeh.. paus”..tycker de e ratt bra
faktiskt. Klart dér finns alltid saker man kan forbdttra men sént tar tid...vissa grejor fixar man sjilv liksom,

och annat far man saga till om ifall de skulle krisa. Vart skift hjalper varandra nér det behdvs. (1P4)

Tanken med Kaizen &r att forslag till forbattringar ska komma fran alla i organisationen och bidra till en

" Individ och

véaxelverkan mellan ledning och medarbetare, eller en tvavdgskommunikation.'*
organisation ska pa s& satt i samforstand lara sig av varandra™'®. Inom Kaizen ar forslagsverksamheten
ett viktigt redskap for att astadkomma detta. Om forslag fran arbetsgruppen inte kommer fram, uteblir
en sadan form av organisatoriskt larande. IP-person 4 och 5 anser bada att de I6ser problem nar de
uppstar. Daremot framgar det inte om de &r de sjalva som lyfter fram och belyser problem som behover

forbattras. IP5 hanvisar till mal och riktlinjer som de far tilldelade av nagon annan.

Berling menar att kommunikationen mellan ledning och medarbetare ar viktig.'*®
Tvavagskommunikationen, som &r en grundpelare inom larande organisationer, menar vi inte verkar
fungera mellan arbetsgruppen och &vriga inom organisationen nar vi utgar ifran IP 4 och 5.
Tvavagskommunikationen stannar inom arbetsgruppen nar de hjalper varandra. Pa sa satt uppstar en
form av larande pd individplan men organisatoriskt larande uteblir. Istallet tyder deras svar pa en
envagskommunikation med direktiv och forslag fran chefer och ledning. Samspelet sinsemellan saknas.
Detta kan bero pa att den gemensamma visionen med Kaizen inte har natt ut till individerna i

arbetsgruppen. Vi tolkar det som att information kring Kaizen aven har inte har varit tillracklig.

17 |mai (1986) s116
18 Bruzelius (2004), 430ff
119 Berling, (2005), 171ff.
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5.4 Sammanfattning

Kaizen som organisationsfilosofi forutsatter att alla inom en organisation har en kénsla av att standigt
tanka i forbattrings-banor. Da vi har valt att studera en arbetsgrupp pa en storre industri har vi valt att
undersoka om denna kansla har anammats hos medarbetarna i denna arbetsgrupp. En del i
arbetsgruppen anser att Kaizen och 5S &r nagot markligt. De ser en problematik med att det &r Japanskt
och diskuterar den kulturella skillnaden mellan Sverige och Japan. Enligt nagra inom arbetsgruppen sa
skiljer sig landerna emellan nar det galler hur man ser pa arbete och hur det ska utforas.

Vi marker att arbetsgruppen reflekterar éver effektiviteten i det sattet de arbetar enligt verktyget 5S. Vi
tolkar citaten som om att de funderar Over effektiviteten i sitt arbete men kanslan av kvalitet som Imai
och Nilsson diskuterar uteblir och istallet hamnar fokus pa att verktyget 5S har bidragit till ordning och

reda pa deras arbetsplats.

Samtliga i arbetsgruppen ar delaktiga i 5S som verktyg, det vill saga i den praktiska form det utfors pa
arbetsplatsen. Men de verkar inte involverade i Kaizen som filosofi. Vi tror att anledningen till detta
kan vara att inforandet fran borjan var toppstyrd och kom fran ledningen. De har med andra ord blivit
tillsagda att gora detta. Vara IP-personer foljer regler och mal de blivit tilldelade, vilket vi darfor tolkar

som att arbetsgruppen sjélva inte har varit delaktiga i utférandet av forandringsstrategin.

Forslagsverksamheten ar en viktig del i arbetet med 5S och Kaizen. Utifran vad vara IP-personer sager
sa verkar inte ndgon i arbetsgruppen komma med nagra egna forslag till forbattringar. Vi tolkar
intervjupersoner som att nagon “annan” dn de i arbetsgruppen kommer med forbéttringsforslag. De
hénvisar till ’dom” och papekar att de vet vad de ska gora. Det kan vara sd att informationen och

kunskapen kring att arbetarna sjalva ska komma med forslag till forbattring ar bristfallig da ingen i
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arbetsgruppen diskuterar detta under intervjuerna.

Tre personer i arbetsgruppen anser alla att en beloning pa nagot satt skulle paverka deras egna
motivation till utférandet av arbetet med Kaizen. Detta pekar pa, menar vi, en Tayloristisk anda dar
drivkraften och motivationen till att arbeta med Kaizen skulle underlattas med en eventuell ekonomisk
ersattning. Vi tolkar det som att IP-personerna inte har forstatt filosofin da den erséttning som ska
erhallas baseras pa en inre beldning i form av personlig utveckling.

Ett annat tecken pa att information kring vad Kaizen innebér inte har natt fram, &r nar vara IP-personer
diskuterar hur de kan utvecklas i arbetet. Tanken med Kaizen &r att forslag till forbattringar ska komma
fran alla i organisationen och bidra till en vaxelverkan mellan ledning och medarbetaren. En sa kallad
tvavagskommunikation.'?® Svaren vi far under vara intervjuer tyder snarare p& envagskommunikation
med direktiv och forslag ifran chefer och ledning. Samspelet sinsemellan verkar saknas. Detta kan bero
pd att den gemensamma visionen med Kaizen inte har natt ut till individerna i arbetsgruppen.’?* Vi

tolkar det som att information kring Kaizen &ven har inte har varit tillracklig.

6 Slutsats

Vart syfte med denna uppsats var att forsoka ta reda pa om man har lyckats att inféra Kaizen som
organisationsfilosofi pa en arbetsgrupp. Téadnker man som arbetare “pa golvet” stidndigt i
forbattringsbanor? Finns den kanslan som Kaizen talar om inom en arbetsgrupp pa ett storre foretag i

Sydsverige?

Var analys visar pa stora skillnader, eller brister, som star i kontrast till varandra gallande hur var
arbetsgrupp svarar och den teoribas vi behandlat i uppsatsen. Den kanske viktigaste skillnaden ar att
kénslan av att standigt forbattra sig, anser vi, inte existerar hos medarbetarna i arbetsgruppen.
Arbetsgruppen ar inte inforstddd med vad forslagsverksamheten innebar och man ser pa Kaizen som
nagot markligt. Istallet verkar man ha anammat organisationsfilosofin Kaizen som ett verktyg, i form

av 5S, enbart for att halla ordning pa materiella ting pa arbetsplatsen. Vidare har vi kommit fram till

120 Berling (2005), 169. Aven Imai (1986), 116ff. Nilsson (1991), 47ff. Bruzelius, (2005), 430.
121 Angeléw, (1991), 19ff.
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slutsaten att da inga forslag kommer fram fran medarbetarna sa uteblir den larande process som ska
uppstd inom organisationen. Kaizen ska bidra till personlig och Omsesidig utveckling. Denna
utveckling finner vi inte bland de intervjuade. Vi anser att man inte har lyckats att fa en arbetsgrupp pa
en storre industri i Sydsverige att anamma Kaizen som filosofi. Informationen och utbildningen till de

involverade, i vart fall en arbetsgrupp, har inte lyckats.

6.1 Diskussion/Reflektioner

Under tiden vi har suttit med denna uppsats har det uppkommit manga intressanta diskussioner. Bade
nar det kommer till Kaizen som organisationsfilosofi men dven andra tankar kring vara intervjuer och
de resonemang som fordes under och efter dessa. Manos beskriver att de flesta vasterlandska foretag
ser Kaizen som en temporar I6sning pa 6kad kvalitet och effektivisering, vilket vi dven tror ar fallet i
var studie, nar det snarare ska ses som en filosofi genom vilken man standigt forbattrar sin
organisation. Arbetsgruppen foljer 5S som verktyg for att uppratthalla ordning bland verktyg och
maskiner samt till att forbittra den fysiska arbetsmiljon. Vilket 1 sig inte kan anses som “’fel”. Men da

ndr man inte anda fram till kiarnan av Kaizen, sdsom vi tolkar Imai.

En annan reflektion som vi forfattare till denna uppsats fann intressant, var om man verkligen skulle ha
valt att infora Kaizen som filosofi pa den organisation vi valde att studera. Istallet menar vi, i likhet
med Styhre, att man bor omdefiniera Kaizen till nagot eget och unikt for det egna foretaget. Framforallt
hade personerna i arbetsgruppen inte reflekterat dver att det var Japanskt. Om organisationen valt att
kalla det nagot annat och gjort om konceptet for att géra det mer “lattillgangligt” for individerna i
organisationen hade det sékerligen underlattat arbetets gang med Kaizen. Vidare har vi stéllt oss fragan
om vi svenskar” verkligen kan anamma denna filosofiska tankegang i den utstrdckning som man har

gjort i Japan. Eller ar det sa som IP3 sager att:

Jag menar Japanerna brinner for sina foretag och det ar en del av deras liv liksom. Dom har en helt annan

kénsla for det liksom. Vi ser det mer som ett gott ont, vi maste ga hit for pengarna. (IP3)

Detta citat visar pd, som vi diskuterar i analysen, pa en tayloristisk anda. Kan det vara sa att detta

stammer? Ar skillnaden mellan Sverige och Japan s& stor som IP3 uttrycker det? Det hade varit
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intressant att gora en studie som bygger mer pa kulturella skillnader pa arbetsplatsen landerna
emmellan. Har man mer “tinkande medarbetare” i Japan &n i Sverige ndr det kommer till stindiga
forbattringar? Ser hierarkin annorlunda ut i Japan? Klyftan mellan chef och arbetare kanske ar mindre
eller annorlunda vilket paverkar hur man jobbar inom en organisation. Kan det med andra ord vara sa
att hierarkin i Sverige paverkar hur vi ser pa mojligheten att forandra och komma med forslag till

forbattringar.

Vi far kdnslan att man inte vill ”’sticka ut” eller stélla till med problem. Att komma med forslag till
forbattringar innebdr trots allt att man lyfter fram brister. Risken att bli utpekad som viktigpetter eller
jobbig kan kanske vara en orsak till att man lagger forandringsarbete och forbattringar pa chefer och
ledning. En annan aspekt som vi lyfter fram i analysen &r den bristande informationen och utbildningen
om Kaizen till arbetsgruppen. Vad var ambitionen fran borjan fran organisationens hall? | Kaizen ar
forslagsverksamheten en stor del i arbetet med 5S och Kaizen. Forslag till forbattring framkommer inte
under vara intervjuer. Har man fran foretaget sida valt att inte anvanda sig av denna metod for att
forbattra? Kan det vara sa att man har infort Kaizen som ett koncept som vilket som helst och kanske
inte funderat sa mycket dver vad detta innebdr i sin helhet. Det kan vara sa att organisationen behandlar
forandringsarbete i samma anda som Révik menar med multistandardkoncept dér man valjer att inféra

vissa ingridienser och utesluta andra.
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8 Bilaga 55'%

SEIRI (eller Sortera)

| Sortera avlagsnas allt material, all utrustning och alla verktyg som inte behovs for att utféra arbetet. P& detta satt blir

arbetsplatsen Gverskadlig och mer lattarbetad.

Se till att 5S-organisationen fungerar och att arbetet sker pa ett strukturerat satt
Genomfor dagliga 5S-rundor

Visa upp mal, resultat, arbetsmetod osv. — visualisera!

2a) Rensa ut det som inte behdvs (storrensning).

Planera storrensningen sé att den blir effektiv genom att se till att containrar, truckar, personal osv. Ar tillgéngliga. Anvand
lappar vid storrensningstillfallet sa att utrensningen sker strukturerat.

Mérk onddig utrustning med réd lapp och avldgsna den darefter

Maérk utrustning som kréaver betanketid med bla lapp

Ta beslut om utrustning med bla lapp — spara eller avligsna

2b) Stéda generellt och vid den egna arbetsplatsen. Sopa under hyllor, ta bort skrép osv.

2¢) Tillsétt 5S-gruppledare. Dela upp ansvarsomraden inom organisationen och utforma dagsaktiviteter.
2d) Satt mal.

Malet med sortering &r att skapa en arbetsmiljo dér ytor, tid, energi och andra resurser kan styras effektivt. P& det sattet
minskar man problem och stérningar i produktionsflddet.

Seiton ( eller systematisera)

Systematisera arbetsplatsen sa att det ar latt att hitta det man behdver och latt for alla att aterstélla den till ursprunglig ordning.

2a) Faststall de regler, av saval formell som informell karaktar, som ligger till grund for fortsatt arbete. Exempel pa regler:
Standard for fargmarkering

Krav/rekommendationer for arbetsplatsutformning

Enhetliga lagermetoder

Enas om bendmningar

2b) Ta fram och verkstall layouten for sdvél Gvergripande niva som for din arbetsplats. Att verkstalla layouten omfattar
aven att:

laga och méla golv

122

Bilagan om 5s &r hamtad ifran foretagets egna manual, samt Clegg s313, Ljungberg (2000) , Grundberg (2000)
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* linjera

+ ordna lagerplatser

»  marka saker och forvaringsplatser
» ordna arbetsplatsen

«  2c) Utveckla framtagna dagsaktiviteter/ansvarsomraden kopplade till individer i 5S-grupperna.

Seiso(eller stada upp)

| Stéda skapas en ren och trevlig arbetsplats. Allt material, all utrustning och alla verktyg skall efter detta steg vara i perfekt
skick och redo att anvandas.

»  2a) Stdda och laga utrustning/verktyg:

»  Stdda egen arbetsplats och kringutrustning

»  Markera det som ar i behov av dversyn/reparation med gul lapp

+  Atgirda “gula lappar”

« Identifiera smuts/lackage och atgarda dem. Som grundregel galler att atgarda vid kéllan

«  Identifiera svarstddade omraden och uppratta planer som sedan verkstalls

« Byt ut utsliten utrustning

*  Laga det som inte fungerar

«  Vid behov — mala vaggar, tak och utrustning

+  2b) Identifiera vad operatdren ska gora i form av operatorsunderhall for respektive utrustning.

+  2c) Utveckla dagsaktiviteter med tydliga ansvarsomraden pa individniva/5S-grupp.

Seiketsu ( eller standardisera)

Vid Standardisera tillses att den nivd som uppnétts inte raseras sa att allt arbete méste goras om fran bérjan. Samla de
standarder som framtagits under arbetets gang pa ett strukturerat satt och komplettera med det som saknas. Skapa en kontinuitet
med standarder som foljer foretagskulturen.

»  2a) Ta fram standarder, exempelvis:

»  Féargkoder

«  Arsagenda med tidpunkter for audits och 5S-aktiviteter
+  Auditforfarande

*  Lagringsregler
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+  Operatérsunderhall
+  Ansvarsomraden
+  Plan for langsiktigt operatérsunderhall

«  2b) Genomfor dagsaktiviteter, ha tydliga ansvarsomraden.

Shitsuke (eller sjalvdisciplin)

| Sjalvdisciplin ar det ett naturligt beteende att uppratthalla och utveckla skapad kultur for grundstegen i 5S. Den skapade 5S-
kulturen &r en gemensam vérdegrund fér samtliga anstéllda.

«  1a) Uppratthall och utveckla 5S-arbetet. Nagra medel for detta andamal &r:
»  Utveckla visuella hjalpmedel

«  Sétt nya mal

o Folj faststéllda regler

»  Utveckla framtagna verktyg

»  1b) Genomfor dagsaktiviteter
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Bilaga 2

Intervjuguide

1) Alder?

2) Utbildning?

3) Hur lange har personen varit anstalld pa fortaget?

4) Arbetsuppgifter?

5) Beskriv hur ni arbetar efter 5s/kaizen inom er grupp?
6) Vad tycker du om 5s/kazien som koncept?

7) Vilka ar dina asikter om detta?

8) Vad vet du egentligen om konceptet?

9) Har ni fatt tillracklig information om 5s/Kazien

10)
11)
12)
13)
14)
15)
16)

17)

18)
19)
20)

21)
22)
23)
24)
25)

Anser du att denna informationen var tillracklig?

Diskuterar ni i ert arbetslag 5s/Kazien?

Diskuterar ni med era arbetsledare 5s/Kazien?

Ser du nagra fordelar respektive nackdelar med att arbeta med 5s/Kaizen?
Anser du att du kan paverka ditt arbete med hjalp av 5s?

Anser du att du k&nner dig tillrdckligt motiverad att arbete efter Kaizen?
Anser du att alla jobbar med 5s/kaizen, dvs &r alla delaktiga i 5s/Kaizen
arbetet?

Har du i sa fall pa grund av ovanstaende fraga nagon majlighet att
utvecklas i ditt arbete?

Anser du att ni arbetar mer effektivt efter inforandet av Kaizen/5s?
Hur jobbar ni for att forbattra er arbetsplats?
Har inférandet av 5s/Kaizen gjort att ni kdnner stérre kansla for produkten
ni producerar?
Hur fungera detta i sadana fall?
Kénner du dig mer trygg pa din arbetsplats efter inforandet av 5s?
Har er arbetssituation forbattras efter inférandet av 5s?
Pa vilket satt har det i sada fall forbattrats?
Vad kéanner du att du far ut av 5s/kaizen?

Tack for din medverkan!
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Bilaga 3

Autonomation (Jidohka) : Inslag i Toyotas produktionssystem som gar ut pa att en maskin ar
konstruerad att automatiskt stanna narhelst en defekt del produceras.

Deminghjulet/cykel - Ett "oupphorligts roterande hjul" som skapats fér att framhalla det nédvandiga i
en standig koordinering av utveckling inom forskning.

Forslagsverksamhet: En integrerad del av individorienterat Kaizen. Stor uppmarksamhet &gnas at
hogsta ledningens gensvar, och at att utveckla ett system for feedback och beloningar.

Just In Time : (JIT). Produktionsstyrning skapat av Toyota dar malet ligger i att eliminera alla former
av spill i produktionen.

Kaizen : Forbéttring eller "forandring till det battre™. Att standigt forbattra individen eller
organisationen sa att den inte stagnerar. ( se dven teoridelen)

Kanban: planeringsredskap inom JIT som skall hjalpa till med att uppna JIT, ofta forkommande sa som
ett kontrollkort

Lean Production : filosofi vars utgangspunkt ligger i att eliminera sloseri i produktionsprocessen.
Kopplas i manga fall ihop med Kazien/JIT etc.

TPM ( Total Productive Maintenance, Total produkt underhall) Syftar till att maximera utrustningens
effektivitet under dess livslangd. Detta skapas genom att fa personalen sapass motiverade att detta
faktiskt ar viktigt och att det skots genom underhall.

TQC ( Total Quality Control, Total Kvalitetsstyrning) Kaziens aktiviteter skall innefatta alla inom
organisationen pa alla nivaer. Poangen &r att forbéattra alla prestationer i alla led.
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