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Leanorienterat forandringsarbete i handeln

Lean eller Lean Production dr en vilkédnd filosofi virlden 6ver och tillimpningar
finns inom ménga branscher sasom tillverkningsindustrin, hilso- och sjukvéard,
lantbruk och kommunal verksamhet och lantbruk. Ett flertal studier har av den
anledningen genomforts vad géller leanorienterade forédndringsarbeten inom dessa
branscher, dir dessa pavisat sdvil positiva som negativa arbetsmiljoméssiga
konsekvenser. Dock dr handelsbranschen ett relativt outforskat omrade vad géller
lean och dess inverkan pa arbetsmiljon. Denna studie syftade darmed till att
undersdka detta forhdllande med utglngspunkt fran tre butiker i Véistsverige.
Ytterligare ett syfte var att utifrdn tidigare forskning och butikernas egna
erfarenheter finna framgangsfaktorer vid implementering av lean i butikerna.
Studiens fragestéllningar var ddrmed 1) Vilken inverkan har det leanorienterande
forandringsarbetet haft pa den fysiska och den psykosociala arbetsmiljon i
butikerna? 2) Vad kan vi identifiera for svarigheter samt framgingsfaktorer som
varit av betydelse vid implementeringen av lean? Denna studie genomfordes bade
utifrin en kvalitativ. och kvantitativ design. Totalt genomfordes 16
semistrukturerade intervjuer som kompletterades med 19 enkéter. Antal
informanter som deltog i studien var 19 dar 32 % av dessa var mén och 68 % var
kvinnor. Aldersintervallet pd de deltagande informanterna var 19-50 &r. De
semistrukturerade intervjuerna transkriberades och analyserades utifrdn tematisk
analys varvid studien fann tre teman: Arbetsmiljomdssiga konsekvenser,
Ledarskapets betydelse for upplevd delaktighet samt Betydelsen av information
och kommunikation. Enkidtdata analyserades i SPSS med hjilp av Pearsons
korrelationsanalys (7). Studiens resultat och slutsatser visade att olika leanverktyg
sasom 58S, stindiga forbattringar samt visuell styrning genererat Overgripande
positiva arbetsmiljomassiga konsekvenser sdsom minskad stress, minskad mental
arbetsbelastning samt 6kad motivation och delaktighet. Dessa leanverktyg upplevs
dven ha forbattrat den fysiska arbetsmiljon i form av 6kad sidkerhet samt minskat
arbete i obekvima arbetsstillningar. Vidare visade resultatet att ledarskapet och
visuellt tillginglig kontinuerlig information och kommunikation varit
betydelsefulla faktorer i arbetet med lean inom butikerna. Sammantaget ger
studiens resultat stod at stora delar av tidigare forskning inom lean och beddms
didrmed kunna bidra till att 6ppna upp till ytterligare och férdjupad forskning inom
forandringsarbete som karaktériseras av att arbeta med lean inom handeln.

Nyckelord: Lean Production, 5S, stindiga forbéttringar, visuell styrning,
arbetsmiljo, ledarskap, information och kommunikation



Lean-oriented organizational change in the commerce sector

Lean or Lean Production is a well-known philosophy worldwide and applications
can be found in many industries such as manufacturing, health care, municipal
activities and farming. For this reason, a number of studies have been conducted
regarding lean-oriented change work in these industries and these have found both
positive and negative work environment impacts. However, retail is a relatively
unexplored area for lean applications and its impact on the work environment.
This study thus aimed at investigating this issue based on three stores in western
Sweden. A further aim was to find success factors based on previous research and
the stores' own experiences when implementing lean within the stores. The
questions of the study were thus: 1) What impact has the lean-oriented change
work had on the physical and psychosocial work environment in the stores? 2)
Which difficulties and success factors can be identified that were important in
implementing Lean? This study was conducted both on the basis of a qualitative
and quantitative design. A total of 16 semi-structured interviews were carried out,
supplemented with 19 questionnaires. The number of informants who participated
in the study was 19, where 32 % of the participants were men and 68 % were
women. The age range of the participating informants was between 19-50 years.
Semi-structured interviews were transcribed and analyzed based on thematic
analysis of which the study found three themes: Work Environment Impact,
Leadership Importance for Experienced Participation, and Importance of
Information and Communication. The survey data was analyzed in SPSS using
Pearson's correlation analysis (7). The results and conclusions of the study showed
that different lean tools such as 5S, continuous improvements and visual control
generated overall positive workplace impacts such as reduced stress, reduced
mental workload and increased motivation and involvement within the
organization. These lean tools have improved the physical work environment in
terms of increased safety and reduced work in uncomfortable working positions.
Furthermore, the result showed that leadership, available and continuous visual
information and communication were important factors in the work with lean in
the stores. Overall, the results of the study are largely supporting previous research
in the field and, therefore, are believed to be useful for further research regarding
organizational change characterized by working with the lean concept in retail.

Keywords: Lean Production, 5S, Continuous Improvement, Visualization, Work
Environment, Leadership, Information and Communication
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Inledning

Lean eller Lean Production dr en vdlanviand filosofi virlden 6ver som tillimpats inom ménga
branscher sédsom tillverkningsindustrin, hélso- och sjukvard, kommunal verksamhet samt
lantbruk (Andersson, 2015; Brannmark, 2012; Brannmark & Hékansson, 2012; Eklund et al.,
2013). Det finns dock fa studier av lean kopplat till handeln (Lukic, 2012) och eftersom lean
tillimpas 1 méinga olika organisationer beddms den fi en Okad spridning dven till
handelsbranschen. D& det framkommit sedan tidigare att lean har genererat savil positiva
som negativa arbetsmiljomissiga konsekvenser (Brinnmark & Hakansson, 2012;
Koukoulaki, 2014; Parker, 2003, Saurin & Ferreira, 2009) syftar denna studie ddrmed till att
ta del av erfarenheter frdn butiker som 1 dagsldget arbetar med ett leanorienterat
fordndringsarbete. Av den anledningen vill studien finna eventuella framgangsfaktorer samt
identifiera fallgropar med ett sadant forédndringsarbete. Studien vill dven erhalla kunskap om
leans inverkan pé den fysiska och psykosociala arbetsmiljon inom deltagande butiker.

Lean Production

Lean har sitt ursprung i Japan och Toyota. Fordismen hirstammar fran Taylorismen som dr
en organisationsteori med fokus péd centralisering och specialisering med ett huvudmal att
effektivisera produktionsprocessen genom standardiserade metoder (Liker, 2004; Sandkull &
Johansson, 2000). Fordismen och Henry Ford, grundare av Ford Motors, var sedan den fGrsta
att tillimpa I6pandeband-principen vid tillverkning av bilar i bérjan av 1900-talet. Syftet med
denna princip var att reducera ledtiden och pa sa vis effektivisera tillverkningsprocessen.
Med ledtid menas den tid som gér fran att en tillverkningsprocess startar tills den é&r
fullbordad. Fortséttningsvis drog Toyota Motor Corporation lirdom av Fordismen. Dock
upplevde grundaren av Toyota, Sakichi Toyoda, att principen inte var anpassad efter den
japanska kontexten vad giller teknik och ekonomiska forutsittningar och utvecklade darfor
en egen tillverkningsfilosofi (Liker, 2004; Sandkull & Johansson, 2000). Den nya
tillverkningsfilosofin fick namnet The Toyota Production System (TPS) och fokuserade pé att
minimera sloseri 1 produktionsprocessen. Vidare priglas filosofin av ett starkt kundfokus
samt att fridmja delaktighet hos medarbetarna 1 syfte att skapa engagemang gentemot
foretagets framgangar (Liker, 2004; Sandkull & Johansson, 2000). Filosofin karaktiriseras
dven av att frimja for mangkunnig kompetens bland samtliga medarbetare i syfte att skapa en
flexibilitet samt hog grad av anpassningsformdga inom organisationen (Martinez-Jurado,
Moyano-Fuentes & Jerez-Gomez, 2014).

TPS fick sedan slagkraft under 1980-talet och kom att inspirera vésterldndska foretag
vilket medforde att TPS principer borjade sprida sig vérlden 6ver. Via forskningsinstitutet
Massachusetts Institute of Technology (MIT) utvecklades den vésterlindska tolkningen av
TPS som senare kom att kallas Lean Production. Lean innebar att de vésterlandska foretagen
borjade ta mer hansyn till relationen mellan ledning och medarbetare, men dven principen om
att minska sldseri och effektivisera arbetet (Liker, 2004; Longoni, Pagell, Johnston & Veltri,
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2013; Sandkull & Johansson, 2000). Vidare kan begreppet lean uppfattas som abstrakt och
svardefinierat. Dock kan lean klassificeras som en Overgripande filosofi bestdendes av
grundldggande principer samt olika verktyg for hur dessa principer ska implementeras 1 syfte
att effektivisera och forbéattra verksamheten och arbetsmiljon (Langstrand, 2012). De 14
grundldggande principerna inom leanfilosofin dr enligt Liker (2004):

1.

AN

Tillaimpa langsiktigt tdnkande inom organisationen vid beslutsfattande, dven om det
sker pa bekostnad av kortsiktiga finansiella mal.

Skapa kontinuerliga processfloden for att identifiera och fora fram eventuella problem
inom organisationen.

Undvik 6verproduktion genom att lata efterfragan styra. (Just in Time)

Jdmna ut arbetsbelastningen.

Stoppa processerna vid behov for att 16sa problem och dirmed sikerstélla kvalitet.
Standardiserat arbete &r grunden for stindiga fOrbéattringar samt medarbetarnas
delaktighet.

7. Anvind visuell styrning sé att inga problem doljs.

*®

10.

11

12.
13.
14.

Anvénd enbart palitlig val utprovad teknik som passar medarbetarna och processerna.
Skapa ledare som kénner verksamheten, lever enligt foretagets filosofi och ldr andra
gora det.

Utveckla enastdende ménniskor och arbetslag som foljer foretagets filosofi.

. Respektera partners och leverantdrer genom att utmana dem och hjilpa dem att bli

battre.

G4 och se med egna 6gon for att forsta situationen ordentligt.

Fatta beslut langsamt och i samforstdnd och genomfor snabbt.

Bli en ldrande organisation genom att ofortrottligt reflektera och standigt forbattra.

Principen att uppritthalla ordning och reda pd arbetsplatsen skapas med hjilp av
leanverktyget 5S och har visat sig bidra bdde till 6kad effektivitet, produktivitet och kvalitet
inom verksamheter (Anvari, Zulkifli & Yusuff, 2011; Marria, Williams & Naim, 2014). 5S
utvecklades 1 Japan och bestar av foljande:

1.

w

S — Seiri (svenska: sortera), handlar om att separera nddvindiga samt onddiga
processer, detta for att sedan ta bort de sistnimnda.

S — Seiton (svenska. strukturera), handlar om att sortera materialet, detta for att
underlétta nir de ska anvéndas.

S — Seiso (svenska: stdda), omfattar att kontinuerligt stdda 1 flodet.

S — Seiketsu (svenska: standardisera) handlar 1 sin tur om att standardisera de tidigare
S:en och anvinda dessa principer med jamna mellanrum.

S — Shitsuke (svenska: sjdlvdisciplin), handlar om att gora det till en vana att stindigt
folja de ovanstiende principerna.

Genom att tillimpa dessa principer genererar 5S exempelvis till att var sak, sdsom
utrustning och redskap, har sin specifika plats. Av denna anledning blir arbetet mer
tidseffektivt samt att verktyget hjdlper till att uppratthdlla en god fysisk arbetsmiljo (Marria et
al., 2014). Vidare nimner Marria et al. (2014) att 5S har en inverkan pa ett flertal andra
aspekter inom organisationen sasom informationsflode, processdesign och lager (Marria et
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al., 2014). Fortsdttningsvis dr 6S en vidareutveckling av 5S dér ytterligare ett S har lagts till,
ndmligen sdkerhet och som betonar vikten av att skapa en sdker arbetsplats. Detta genom att i
de fem ovanstdende principerna alltid tillimpa ett sdkerhetsperspektiv (Anvari et al., 2011).

Vidare har arbetet med stidndiga forbattringar en betydande roll d& denna princip syftar
till att medarbetarna kontinuerligt arbetar med att forbéattra och upprétthélla en god kvalitet pa
tjdnster och produkter (Longoni et al., 2013). Denna princip bygger pa att organisationen
standigt arbetar for att utveckla arbetssdtt och metoder i syfte att minska andelen sloserier
inom verksamheten. Principen menar att inga sloserier dr for sma utan att allt som kan
forbattras ska forbéttras for att verksamheten ska fungera optimalt. Ett vanligt
tillvigagangssitt 1 arbetet med stdndiga forbéttringar ar att savil ledning och medarbetare
arbetar mot uppsatta mal samt tilldimpning av standardiserade arbetsmetoder i form av
exempelvis checklistor (Liker, 2014; Longoni et al., 2013). I arbetet med lean ar det dven
vanligt forekommande att med hjélp av principen visuell styrning tydliggéra och visualisera
sddana uppsatta mal som syftar till att forbdttra verksamheten, men dven for att skapa
overblick 1 arbetet. Ett vanligt sitt att visualisera detta dr med hjélp av tavlor och listor dér
exempelvis mitetal, lagerstatus och forsidljning redovisas (Liker, 2004). Visuell styrning
underldttar d&ven kommunikationen inom verksamheten dd medarbetarna far tillgdng till
viktig information samt att med hjdlp av exempelvis fargsystem kan prioritera och
effektivisera arbetet. Visuell styrning kan ddrmed anvéndas for att halla deadlines, minska
risken for missforstand och pa s& vis oka produktiviteten pé arbetsplatsen. Sammantaget
genererar detta till att medarbetarna far en god overblick och 6kad kontroll over savil
arbetsmiljo samt den aktuella arbetssituationen (Liker, 2004).

Arbetsmiljo och lean

Den svenska arbetsmiljon regleras av Arbetsmiljolagen (AML 1977:1160) och omfattar sdvil
den fysiska och psykosociala arbetsmiljon pé arbetsplatsen. Den psykosociala arbetsmiljon
omfattar exempelvis trivsel, trygghet och vdlmdaende. (Arbetsmiljoverket 2016). En god
psykosocial arbetsmiljo frimjar personlig utveckling samt motivation. Fortsdttningsvis bidrar
en dalig psykosocial arbetsmiljo till ohdlsa hos medarbetaren i form av exempelvis stress.
Vidare omfattar den fysiska arbetsmiljon arbetsplatsens fysiska utformning sasom bland
annat belysning och buller men dven arbetets karaktdr 1 form av lyft och arbetsstéllningar
(Arbetsmiljoverket, 2016). I dagsldget har lean spridits fran den masstillverkande industrin
till ett flertal olika branscher sésom hilso- och sjukvard, kommunal verksamhet och lantbruk
(Andersson, 2015, Brannmark, 2012; Brannmark & Hékansson, 2012 Eklund et al., 2013).
Inom handeln benédmns lean ofta som /ean retail och begreppet omfattar savél logistik som e-
handel, organisering av varu- och kundfloden samt afférsstrategier. Déremot finns det fa
studier som undersoker leans inverkan pé arbetsmiljon inom handelsbranschen och dnnu farre
studier som belyser detta fenomen inom enskilda butiker (Lukic, 2012). Det finns ddremot ett
brett kunskapsunderlag om lean och dess inverkan pd arbetsmiljon inom ett flertal andra
branscher. Resultatet har varierat och visat bade positiva och negativa aspekter (Anvari et al.,
2011; Brannmark & Hakansson, 2012; Chen, Lindeke & Wyrick, 2010; Finnsgard,
Winstrom, Medbo & Neumann, 2011; Hasle, Bojesen, Langaa Jensen & Bramming, 2012;
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Koukoulaki, 2014; Landsbergis et al., 1999; Marria et al., 2014; Parker, 2003; Saurin &
Ferreira, 2009).

Studier har visat att leanverktyget 5S genererat en 6kad grad av motivation samt
engagemang hos medarbetarna och pa sa vis haft en positiv inverkan pa medarbetarnas
psykosociala arbetsmiljo (Marria et al., 2014). Marria et al. (2014) lyfter dock fram kritik mot
verktyget dd det krdver en hog grad av sjdlvdisciplin samt ett kontinuerligt arbete for
personalen om det ska uppratthdlla och kunna gora framsteg pé arbetsplatsen. Detta kan
didrmed ha en inverkan pa huruvida arbetsmiljon pa arbetsplatsen paverkas positivt (Marria et
al., 2014). Enligt studier framgéar det &dven att leanverktyget 6S dr ett effektivt sitt for
medarbetarna att identifiera sidkerhetsrisker och pa si vis utveckla sékrare arbetssitt. Av
dessa anledningar kan 6S ddrmed minimera risken for arbetsplatsolyckor och pa sa vis ha en
positiv inverkan pd medarbetarnas arbetsmiljo (Anvari et al., 2011; Marria et al., 2014).
Anvari et al. (2011) betonar dock att om detta leanverktyg ska generera sddana positiva
effekter och pa sé vis skapa en god “leanmilj6” krévs det att medarbetarna dr motiverade till
att kontinuerligt vilja arbeta med verktyget och dess principer. Dessa leanprinciper maste
ddrmed implementeras pa ett bra sitt inom organisationen. Ledningen mdiste av den
anledningen involvera medarbetarna i fordndringsprocessen genom att aktivt fora en dialog
med dem. En lyckad leanimplementering kridver pé sé vis bade tid men dven engagemang i
frén samtliga nivder inom organisationen (Anvari et al., 2011)

Fortséttningsvis uppvisade en studie av Parker (2003) ett mer kritiskt forhallningssétt
gentemot lean och dess inverkan pd medarbetarnas arbetsmiljo. Resultatet visade att efter
implementering av olika leanprinciper sésom standardiserade arbetsfloden upplevde
medarbetarna en ldgre grad av sjdlvbestimmande samt ett minskat organisatoriskt
engagemang. Enligt Parker (2003) var det dock de medarbetare som arbetade vid
monteringslinjen vars arbetsmiljo uppvisade flest negativa effekter som en konsekvens av
lean. Dessa medarbetare uppvisade ocksé en dkad risk for arbetsdepression samt en minskad
self-efficacy, vilket innebar en minskad tro pa ens egen formdga att klara av att utfora en
arbetsuppgift eller att uppnd ett specifikt mal. Ovriga medarbetare som inte arbetade vid
monteringslinjen upplevde inte i samma utstrickning ett sadant minskat organisatoriskt
engagemang. Dessa medarbetare pavisade inte heller en dkad risk for arbetsdepression eller
en minskad self-efficacy och det fanns pa sa vis en viss skillnad mellan olika medarbetare
inom organisationen (Parker, 2003). Enligt Parker (2003) kan detta resultat bero pa att de
medarbetare som inte arbetade vid monteringslinjen upplevde en hogre grad av
sjdlvbestimmande och delaktighet vid olika beslut som togs inom organisationen till skillnad
fran de medarbetare som arbetade vid monteringslinjen. Enligt Parker (2003) kan lean
ddrmed ha en negativ inverkan pd medarbetarnas arbetsmiljo. Av den anledningen madste
ledningen implementera lean pa ett sddant sédtt sd att medarbetarnas mojligheter till
sjalvbestimmande samt delaktighet vid beslutfattande inte paverkas negativt. Hur ledningen
implementerar lean &r didrmed viktigt for att det ska generera positiva effekter pa
medarbetarnas vdlméaende och arbetsmotivation. Ett flertal studier har ndmligen visat att
implementeringen av lean antagligen kommer ha olika effekter beroende pa arbetets karaktér
och att en sddan implementering dirmed inte kan se likadan ut inom alla organisationer
eftersom de skiljer sig 4t (Hasle et al., 2012; Koukoulaki, 2014; Parker, 2003). Koukoulaki
(2014) papekar dock att faktorer sdsom socialt stod samt upplevd kontroll &ver
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arbetsuppgifterna ar betydelsefulla inom alla typer av organisationer. Detta for att minska
risken for belastningsskador men dven for att reducera graden av stress hos medarbetarna.

Aven en studie av Chen et al. (2010) visar att lean kan ha en negativ inverkan pa
medarbetarnas psykosociala arbetsmiljo. Detta eftersom en av principerna inom lean handlar
om att minska organisatoriska sloserier vilket kan bli forddande for medarbetarnas upplevda
trygghet pa arbetsplatsen. En saddan form av sloseri kan exempelvis omfatta personalresurser
och en for stor personalstyrka kan av den anledningen skapa stress och ridsla hos
medarbetarna att de ska forlora sitt arbete. Chen et al. (2010) ndmner dven att
implementerandet av lean kan leda till en stressig arbetsmiljo i form av att medarbetarna far
utokade ansvarsomraden att arbeta utifran samtidigt som personalstyrkan minskar. Detta
medfor bland annat att medarbetarna far fler uppgifter att utfora trots farre antal anstéllda,
vilket i sin tur leder till ett hdgt arbetstempo och en stressig arbetsmiljo (Chen et al., 2010).

Fortsittningsvis har Bridnnmark och Hakansson (2012) genomfort en studie vars syfte
var att undersdka samt skapa en Oversikt av den vetenskapliga kunskapen om sambandet
mellan lean och arbetsrelaterade belastningsskador inom tillverkningsindustrin. Sammantaget
fann forfattarna 23 stycken vetenskapliga publikationer géllande detta dndamél men
resultaten mellan dessa studier skiljde sig at. Forfattarnas slutsats var dock att lean kan
generera en Okad risk for arbetsrelaterade belastningsskador och pd si vis ha en negativ
inverkan pa medarbetarnas arbetsmiljo. Aven Koukoulaki (2014) nimner sambandet mellan
lean och en oOkad risk att drabbas av belastningsskador, vilket delvis berodde pé
organisatoriska faktorer sdsom Okat arbetstempo och arbetsbelastning samt minskad tid for
aterhdmtning (Koukoulaki, 2014). Studien granskade dven leans inverkan pd psykosociala
faktorer sasom tidspress, en kinsla av 1ag kontroll i uppgifterna som utfors, otrygghet i
arbetet samt sociala relationer kollegor emellan, vilket genererade i1 en Okad stress hos
medarbetarna.

Finnsgérd et al. (2011) framhiver dock motsatt resultat di denna studie visade att lean
kan ha en positiv inverkan pd medarbetarnas arbetsmiljo. Denna studie granskade
arbetsstationer vid tillverkning inom bilindustrin. Efter att lean implementerats 6kade bade
medarbetarnas flexibilitet men dven organisationens produktivitet. Den nya utformningen
medforde dven en minskad risk att drabbas av belastningsskador 1 form av rygg- och
axelskador. I en brasiliansk studie av Saurin och Ferreira (2009) framhéver forfattarna dock
bade positiva och negativa effekter av lean géllande arbetsmiljo och arbetsvillkor. Studien
undersokte sédvdl medarbetarnas arbetsuppgifter, organisationsstruktur samt deras hélsa och
sdkerhet pd arbetsplatsen. Resultatet visade att medarbetarnas arbetsforhallanden forbéttrats i
en viss utstrickning efter implementeringen av lean. Detta pa grund av att de upplevde sig
fatt en hogre frihetsgrad i arbetet men ocksa pd grund av att mer tillforlitliga system hade
inforskaffats, vilket pad sd vis genererade en minskad osdkerhet och frustration hos
medarbetarna. Resultatet visade ddrmed pd en Okad arbetsmotivation da medarbetarna
upplevde att lean hade forbéttrat arbetet i helhet (Saurin & Ferreira, 2009). Enligt en studie av
Landsbergis et al. (1999) finns det dock inget som stirker att medarbetarna skulle f4 okat
medbestimmande utan att implementeringen av lean snarare genererar dkade krav och lagt
beslutsutrymme.

Vidare framhdver Saurin och Ferreira (2009) ytterligare positiva effekter av lean, sdsom
okade mojligheter till professionell utveckling. Implementeringen av lean genererade
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ndmligen att ledningen tillimpade 6kade ansvar och befogenheter hos medarbetarna for att pa
sa vis involvera dem 1 organisationens forbéttringsarbete. Fortsdttningsvis visade dock
studiens resultat dven pa okad arbetstakt och 6kad arbetsbelastning som en konsekvens av
tillimpade leanprinciper. Resultaten visade dock inte p& négon negativ inverkan pa
medarbetarnas arbetstillfredsstéllelse. Studiens resultat visade ocksd pa oOkad stress hos
medarbetarna, vilket i en viss utstrickning kunde bero pd 6kat ansvar och befogenheter samt
pressen att kontinuerligt ge forslag pa stindiga forbéttringar. Dock visade dven resultatet att
dessa negativa effekter pa medarbetarnas arbetsmiljo fridmst berodde pa rédande
omstandigheter och var pa s vis inte en direkt konsekvens av lean. Vid genomf6randet av
studien radde det en lag efterfrigan pa grund av en stor torka i sddra Brasilien och som av
den anledningen hade resulterat 1 stora uppsidgningar, vilket skapade bade stress och
otrygghet hos kvarstdende medarbetare (Saurin & Ferreira, 2009).

Sammanfattningsvis finns det ett flertal studier som belyser bade positiva och negativa
aspekter gillande leans inverkan pa sivil den fysiska samt den psykosociala arbetsmiljon.
Vidare framhéver dessa studier att huruvida effekterna av lean upplevs som positiva eller
negativa beror till stor del pé ledarskapet samt tillvigagingssitt vid implementeringen. Dessa
faktorer har en betydelsefull inverkan for huruvida medarbetarna upplever delaktighet samt
engagemang i arbetet med lean.

Lean inom handeln

Lean inom handeln ir ett relativt outforskat &mne (Lukic, 2012), det aterfinns dock ett antal
magisteruppsatser som undersokt olika aspekter av lean kopplat till handeln. Rosén (2014)
undersokte hindrande samt stodjande faktorer vid implementeringen av lean 1 en ICA-butik. I
denna studie fann forfattaren inga branschspecifika faktorer men ett antal generella som hade
en betydelsefull inverkan for huruvida implementeringen av lean blev lyckad eller inte.
Saddana stodjande faktorer som framhidvs i denna studie var vikten av att tillhandahdlla
utbildning till personalen samt stod ifrdn ledaren. Detta pd grund av att utbildning bidrar till
okad forstéelse for lean och dess innebdrd och som dérmed framjar for ett 6kat engagemang
for leanarbetet samt de forindringar som bedrivs pa arbetsplatsen (Rosén, 2014). Aven
butikschefens medvetenhet vad giller att se lean som ett langsiktigt forhéllningssitt inom
butiken ses som en sddan stodjande faktor, ndgot som Telemo Nilsson och Lundberg (2015)
ocksd belyser. Av den anledningen &r det viktigt att ledaren dr medveten om att ett
leaninspirerat fordndringsarbete tar tid (Rosén, 2014) och att en “leanifierad” organisation
inte dr ndgot som sker under en natt (Telemo Nilsson & Lundberg, 2015). Vidare framhéver
Rosén (2014) att ytterligare en stddjande och ddrmed betydelsefull faktor for en lyckad
leanimplementering 4r att involvera och gora medarbetarna delaktiga 1 butikens
forbattringsarbete. Hindrande faktorer som framkommer 1 denna studie ar snarare att ledaren
kommunicerat ut en otydlig vision som inte delas av alla inom organisationen. Aven
otillracklig kunskap samt skilda uppfattningar kring butikens nulédge framhédvs som hindrande
faktorer for en lyckad leanimplementering. Ytterligare ses bristfilligt engagemang hos
medarbetarna som en hindrande faktor eftersom det bidrar till bristande motivation att arbeta
utefter olika leanverktyg och principer. Vidare framkom det att andra hindrande faktorer for
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en lyckad leanimplementering &r bristande ledarskap och aterkoppling samt bristande
informationsfloden och kommunikation mellan olika enheter och nivéer i butiken (Rosén,
2014). Aven studier av Haraldsson och Kullander (2016) samt Telemo Nilsson och Lundberg
(2015) framhidver vikten av ett gott ledarskap for att en leanimplementering ska bli
framgangsrik. Haraldsson och Kullander (2016) framhéver att ledaren maste kunna motivera
medarbetarna for att pd si vis kunna skapa en leankultur, dir medarbetarna och ledaren
tillsammans arbetar med stindiga fOrbéttringar i1 syfte att utveckla och forbittra
organisationen.

Definition av forindringsarbete

Enligt Porras och Robertson (1992) kan ett fordndringsarbete ses som ett forbittringsarbete
inom organisationen i syfte att utveckla organisationen utifran inre och yttre patryckningar.
Inre patryckningar dr sddant som kommer inifrdn organisationen och yttre patryckningar &r
krav frdn omvidrlden som exempelvis den rddande marknaden. Forfattarna ndmner fyra
synsitt vid definiering av organisationsfordndringar, dessa ar: planerad fordndring, oplanerad
fordndring samt fordndring av forsta och andra ordningen (Porras & Robertson, 1992).

En planerad fordndring kan definieras som ett medvetet val frdn organisationen i syfte
att utveckla, forbattra eller fordndra organisationens system i helhet. En planerad fordndring
sker ddrmed inom organisationen och foljer tydliga riktlinjer och strategier for att uppné en
forbattring inom systemet (Porras & Robertson, 1992). Till skillnad fran detta kan en
oplanerad forédndring avse en forandring som &r en konsekvens av yttre krav fran den kontext
som organisationen befinner sig i. Organisationen tvingas pa s vis att anpassa sig efter dessa
yttre krav for att dirmed fortsétta vara konkurrenskraftig (Porras & Robertson, 1992).

Vidare innebdr en fordndring av forsta ordningen inte en fordndring av systemet utan
snarare en fornyelse av redan befintliga metoder och verktyg som anvdnds inom
organisationen. Vid en fOrdndring av forsta ordningen fOrdndras dirmed inte det
organisatoriska tankemonstret och agerandet, man identifierar och hanterar ddrmed arbetet pa
samma sdtt som innan fast med nya kombinationer vilket kan ge sken av en fordndring. En
fordndring av forsta ordningen bidrar pa sa vis till att systemet dr ofordndrat och intakt inom
de gamla traditionerna och en verklig forindring har ddrmed inte skett (Porras & Robertson,
1992). Ett exempel pd en saddan fordndring av forsta ordningen é&r tillsdttandet av en ny
maskin, medarbetaren féar lira sig att arbeta med den nya maskinen, dock forblir arbetet
detsamma som innan. En fordndring av andra ordningen innebir att hela systemet fordndras,
vilket genererar ett nytt organisatoriskt tankemonster och ett annat sétt att agera inom
organisationen. En sddan fordndring bidrar till nya problemldsningsmetoder och paverkar
mer eller mindre alla bestdndsdelar i systemet (Porras & Robertson, 1992). En fordndring av
andra ordningen kan exempelvis vara att automatisera arbetsuppgifter, ndgot som leder till
minskad personalstyrka pa golvet men dven ett dkat behov av utbildade tekniker som kan
skota service och underhall. Av den anledningen &r det vid en fordndring av andra ordningen
som organisationen kan utvecklas och forbattras, nagot som benidmns som organizational
development (OD).
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Organizational development

Organizational development definieras som en sammansittning av beteendevetenskapligt
baserade teorier, vérderingar, strategier samt teknik som syftar till att genom en planerad
forandring Oka individens utveckling och forbidttra organisationens kapacitet genom
forandring av medarbetarnas beteenden och attityder till arbetet (Porras & Robertson, 1992).
Porras och Robertson (1992) har utvecklat en teoretisk modell (se Figur 1) som
beskriver ett organisatoriskt fordndringsarbete som en komplex process dér ett flertal
variabler paverkar individens beteende pa arbetsplatsen. Dessa variabler dr organisatoriska,
sociala, fysiska och tekniska faktorer som kan ses som fyra subsystem som é&r beroende av
varandra. Modellen tillimpar darmed ett tydligt MTO-perspektiv eftersom det dr en
nodvéndighet att de ménskliga, tekniska och organisatoriska faktorerna maste samspela med
varandra 1 symbios for att en god verksamhet ska erhéllas pa bade individ- och systemniva.

/ Vision
Organisatoriska / \ \ .
faktorer Tekniska
\ faktorer
T Sociala Fysiska /

faktorer faktorer

1. Mal t 1

2. Strategier 1. Verktyg, utrustning

3. Struktur 1. Kultur I. Rumsutformning och maskineri

4. Administrativa 2. Chefsstil 2. Fysisk miljo 2. Informationsteknologi
procedurer 3. Interaktionsprocesser 3. Invindig design 3. Arbetsutformning

5. Administrativa 4. Informella ménster 4. Arkitektonisk 4. Utformning arbetsflode
system och nitverk design 5. Teknisk expertis

6. Incitamentssystem 5. Individuella 6. Tekniska procedurer

7. Agarforhallanden egenskaper 7. Tekniska system

Figur 1. Egen sammanfattning av Porras och Robertsons (1992) Factors constituting the
organizational work setting.

Organisatoriska faktorer: avser de formella elementen inom organisationen och som syftar
till att sammanfora olika delar av organisationen samt fOrstirka medarbetarnas
beteendemonster. Dessa organisatoriska faktorer dr; mél, strategier, struktur, administrativa
procedurer och administrativa system samt incitamentsystem och dgandeforhallanden (Porras
& Robertson, 1992).

Mal: syftar till de resultat som ska uppnds inom organisationens samtliga nivéer. Dessa r
planerade och kan delas upp i officiella och operativa mal, dir de officiella malen &r
overgripande till skillnad frdn de operativa mélen som &r mer konkreta och specifika. Enligt
Porras och Robertson (1992) har operativa méil ett storre inflytande pd medarbetarnas
beteenden @n vad de officiella mélen har.

Strategier: dessa ér nira kopplade till mélen samt specificerar de medel som krivs for att
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organisationen ska kunna uppna malen.

Struktur: avser den formella fordelningen av arbetsroller samt vilka mekanismer som behdvs
for att kontrollera och integrera arbetsaktiviteter sasom exempelvis arbetsfordelning och
hierarkin inom organisationen.

Administrativa procedurer: avser de regler och riktlinjer som ar framtagna i forvdg och som
aterfinns inom organisationen och vigleder medarbetarna i arbetet. Dessa syftar ddrmed till
att forsdkra att den formella strukturen fungerar som den &r tdnkt. Om medarbetarna foljer
dessa genererar detta utifran ett organisatoriskt perspektiv dnskvirda beteenden.

Administrativa system: dessa ar etablerade och formellt utformade vars fokus dr att underlatta
och koordinera aktiviteter inom organisationen. Sddana system kan exempelvis vara
informationssystem, personalhanteringssystem samt finansiella system.

Incitamentsystem: omfattar bade prestationsuppskattande system samt kompensationssystem,
sasom fordelar och ekonomiska beloningar, vars mél ar att ha en direkt péverkan pa
medarbetarnas onskvérda beteende.

Agarforhdllanden: kan beskrivas som styrelsens situation och som kan variera pé ett flertal
satt, exempelvis hur minga som dger aktier och andelar inom foretaget till vilka som har
rostratt vid beslutfattande.

Sociala faktorer: kan bendmnas som den informella strukturen och avser egenskaper,
beteenden och attityder hos organisationens medlemmar och vilken inverkan detta har pa
beteenden bade individuellt och i arbetsgruppen. De sociala faktorerna avser ddrmed de
ménskliga och informella aspekterna av en organisation. De sociala faktorerna &r; kultur,
chefsstil, interaktionsprocesser, informella monster och nédtverk samt individuella egenskaper.

Kultur: organisationskulturen utgdrs av ett flertal bestandsdelar ndmligen virderingar,
normer, symboler, ritualer och historier. Inom varje organisation finns det ett antal
viarderingar som influerar medarbetarnas beteenden gentemot arbetet. Dessa virderingar
utvecklar sedan normer som medarbetarna forhéller sig till. Varje organisation har sedan egna
ritualer, historier och myter som &r viktiga for just den organisationen och som stérker
gemenskapen inom organisationen.

Chefsstil: ledare och chefers vérderingar och grundliggande antaganden pédverkar béde
ledarnas beteenden men dven dess beslutsfattanden, nigot som i sin tur kan ha en stark
paverkan pa medarbetarnas beteenden. Ledarskapet har sedan en viktig inverkan pa
utformningen av organisationskulturen.

Interaktionsprocesser: avser interaktionen i form av kommunikation, konflikthantering och
problemldsning mellan medarbetare vid arbete och beslutfattarprocesser pa samtliga nivaer
inom organisationen.

Informella ménster och ndtverk: avser organisationens beteendestruktur och som antingen
kan vara konsekvent eller inkonsekvent med den formella strukturen och ddrmed forstirka
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den (konsekvent) eller generera en ineffektivitet av systemet (inkonsekvent).

Individuella egenskaper: avser medarbetarnas individuella egenskaper sdsom antaganden,
attityder och kanslor. Dessa paverkar bade det egna beteendet samt medarbetarnas beteenden
1 omgivningen.

Fysiska faktorer: ingar i den fysiska arbetsmiljon och avser rumsutformningen, den fysiska
miljon, den invdndiga designen samt den arkitektoniska designen. Enligt Porras och
Robertson (1992) kan den fysiska miljon paverka medarbetarnas beteenden pa arbetet bade 1
positiv och i1 negativ bemérkelse. Dock har dessa fysiska faktorer ingen stérre inverkan péa
medarbetarnas arbetsmotivation.

Rumsutformning: avser utrymme och utrymmets utformning sdsom exempelvis om
medarbetarna har egna kontor eller om de arbetar i ett kontorslandskap. Rumsutformningen
samt medarbetarnas placeringar paverkar interaktionen medarbetarna emellan vilket i sin tur
paverkar effektiviteten i arbetet.

Fysisk miljé: denna omfattar faktorer sdsom arbetsplatsens temperatur, ljus- och ljudnivaer,
luftkvalitet samt ordning och reda pa arbetsplatsen. Dessa faktorer kan paverka bade
medarbetarnas forméaga att utfora ett arbete men dven deras attityder till utforandet av arbetet.

Invindig design: avser mobler, utformning av dorrar och fonster samt fargval pé golv, viggar
och tak. Den invéndiga designen pa arbetsplatsen har bdde en inverkan i hur medarbetarna
uppfattar sig sjdlva och sina roller men kan dven paverka de beslut som fattas pa
arbetsplatsen.

Arkitektonisk design: till skillnad frén invindig design avser arkitektonisk design byggnadens
design. I liknelse med invdndig design paverkar den arkitektoniska designen dven det
individuella beteendet men kan dven ha en inverkan pa medarbetarnas uppfattning kring
organisationen.

Tekniska faktorer: avser verktyg, utrustning och maskiner, informationsteknologi,
arbetsutformning, utformning av arbetsflode, teknisk expertis, tekniska procedurer och
tekniska system. Dessa faktorer har en direkt pdverkan pd medarbetarna och ju mer dominant
teknologi dr 1 ett system desto storre paverkan har det pd det individuella beteendet. Porras
och Robertson (1992) menar dirmed att utformandet av och innehallet i individens arbete har
storst inverkan pd medarbetarnas beteende i jimforelse med ndgon annan aspekt inom
organisationen.

Verktyg, utrustning och maskineri: detta dr fysiska objekt med syfte att fylla en funktion i
systemet i form av skapandet av en produkt eller en tjanst. Dessa objekt kan vara allt frén
komplex utrustning sasom ett datorsystem eller enklare verktyg som en skruvmejsel.

Arbetsutformning: denna speglar medarbetarens formella arbetsuppgift och &r viktig for
dennes vilbefinnande och prestationer. Arbetets utformning bor frimja mojligheter till
larande och personlig utveckling, men &ven till att utnyttja medarbetarnas fardigheter och
kompetenser.
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Arbetsflodets utformning: avser arbetsflodets utformning exempelvis 1 skapandet av en
produkt eller tjanst. Detta kan exempelvis utforas seriellt vilket innebédr att en del i
produktionsprocessen maste slutféras innan nista del kan paborjas.

Tekniska procedurer: dr direkt kopplade till produktionsprocessen och omfattar darmed
forutbestamda metoder 1 denna process 1 att omvandla systemets input till output. Efterlevnad
av dessa foreskrivna metoder beror pa i vilken grad de stods av informella processer och
normer.

Tekniska system: forser medarbetarna med information om exempelvis aktuell lagerstatus.
Dessa system ger dven struktur och koordinering vid styrande av produktionsprocessen.
Exempel pad sddana system &r schemaldggnings-, kontroll-, underhélls- och just in time -
system.

Teknisk expertis: handlar om graden av kunskap samt fysiska fardigheter som péverkar
medarbetarna 1 utforandet av konkreta och noédviandiga arbetsuppgifter. Vid bristande
kunskap kommer varken teknologin eller arbetets utformning kunna forbéttra effektiviteten
inom organisationen. Teknisk expertis 4r dirmed en nddvandighet hos samtliga medarbetare.

Framgangsfaktorer for ett lyckat forindringsarbete.

Enligt en studie av Boga och Ensari (2009) har det transformativa ledarskapet visat sig vara
en framgangsfaktor ndr det kommer till organisationsforandringsprocesser. Anledningen till
detta tros vara att en sidan typ av ledare &r lyhord och formedlar en tydlig vision vilket
medfor att medarbetarna vet hur de ska arbeta samt kédnner att de kan vara med och paverka.
Enligt Seo et al. (2012) ar lyhordhet dven en betydelsefull egenskap hos ledaren eftersom det
ar viktigt att forstd medarbetarnas kidnsloméssiga reaktioner som kan uppstd i initialfasen av
ett fordndringsarbete. Sammantaget har detta visat sig ha ett positivt samband med
medarbetarnas engagemang samt huruvida de upplever organisationsfordndringen som
framgéngsrik (Boga & Ensari, 2009; Herold, Fedor, Caldwell & Liu, 2008). Detta paverkar i
sin tur medarbetarnas instillning gentemot fordndringsarbetet, det vill sdga om fordndringen
kommer uppfattas som positiv eller negativ (Seo et al., 2012).

Vidare betonar Boga och Ensari (2009) vikten av ett tydligt ledarskap da det 4r ledaren
som kommunicerar ut och planerar nddvindiga insatser i samband med fordndringsarbetet.
Detta &r dven ndgot som Herold et al. (2008) samt Carter, Armenakis, Feild och Mossholder
(2013) styrker, d& de menar att medarbetarnas insats i1 forandringsarbetet delvis beror pd hur
vél ledaren har kommunicerat ut en tydlig vision med tydliga mél och att dessa upplevs som
rimliga att u