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Forord:

Denne masteroppgaven er skrevet som det avd uttende emnet pasivil gkonomstudiet ved Norges
Teknisk Naturvitenskapelige Universitet i Trondheim. Oppgaven er vektet 30 studiepoeng av
det todrige masterstudiet og er utarbeidet innen hovedprofilen strategi, organisasjon og ledelse
varen 2020. Innholdet i denne oppgaven stér for forfatternes regning. Arbeidet har veat
spennende, lagrerikt, men ogsa krevende gitt situasjonen med Covid-19. Gjennom oppgaven har
vi fatt gkt innsikt i aktuelle temaer, hvilket vi vil dramed ossvidereinni arbeidslivet.

Vi ensker arette en stor takk til var veileder, Seniorforsker Lisbeth @yum ved Sintef Digital,
for inspiragon, god veiledning og konstruktive tilbakemeldinger gjennom progsektperioden.
Videre gnsker vi & rette en stor takk til Gaute Knutstad ved Sintef Manufacturing, som har
kommet med innspill om oppgaven, i tillegg til & sette oss i kontakt med imetekommende
casebedrifter som var interesserte i a bidra til oppgaven. Til dutt ensker vi & takke
casebedriftene og informantene for & bidra med ngdvendig data for gjennomfering av
progektet. Alles bidrag har vaat avgjerende for prosjektets resultat.

Inspiragonen til denne studien har vi fra emner tatt ved NTNU handel shayskolen. Dette har
bidratt til naturlig interesse for studienstemai tillegg til sergefor et godt metodisk fundament.
Denne masteroppgaven konkluderer var tid som studenter ved Norges Teknisk
Naturvitenskapelige Universitet i Trondheim, og det er derfor pasin plass atakke medstudenter,
familie og samboere for stgtten de har gitt gjennom hele utdanningen.

Jho™ [hle Sebastan Fody
Thor Sollied Ihle Sebastian Foss

Trondheim, 16. ma 2021



Sammendrag:

Denne masteroppgaven er en kvalitativ casestudie basert pa dybde- og fokusgruppeinterviju,
0g undersaker implementeringen av lean som en sunn omstillingsprosess i Furnes Jernstgperi
og Hapro Electronics gjennom deres deltakelse i Produktivitetsspranget. En sunn omstilling
innebagrer & gjennomfare endringer pa en slik méate at de hindrer negative psykososiale
effekter og utstetning pa arbeidsplassen (Saksvik et al., 2008).

Studien viser at av de fem faktorene i Saksvik et a. (2008) sitt rammeverk sunne
omstillingsprosesser, er bevissthet om normer og mangfold, og leders tilgjengelighet mest
vesentlige i implementering av lean. | tillegg foreslar vi tre ytterligere faktorer, hvilket gjer at
vi argumenterer for et revidert rammeverk bestaende av fem faktorer som viser seg saalig
viktig i implementering av lean som en sunn omstillingsprosess.

D Bevissthet om normer og mangfold

A hensynta virksomhetens normer og mangfold innebagrer ata hayde for forskjeller i
individuelle reaksgoner hos ansatte og de underliggende verdiene i selskapet. Dette er en
viktig del av organisasjonens modenhet, og er viktig for & gjennomfare en sunn omstilling.

2 Lederstilgjengelighet

L edere kan bidratil tillit og |@pende dialog ved & vaae tilgjengelige og tilstedevaarende for
sine ansatte. Dette motvirker ryktespredning og fask informasjon, i tillegg til & kunne knytte
tettere band mellom ansatte og ledel se.

3 Involvering
Gjennom involvering av ansatte i endringsprosessen kan de ansattes bevissthet rundt eget

ansvar i endringsprosessen gke, i tillegg til gkt kunnskapsniva.

4) Informagjonsflyt
Informasjonsflyt patvers av avdelinger og hierarkiske ledd bidrar til & redusere usikkerhet og
fremme erfaringsutveksling og kunnskapsdeling i organisasjonen. Dette kan bidratil at

ansatte er bedre rustet for & gjennomfgre endringer.

) Samsyn i organisasjonen.
A etablere samsyn i organisasjonen kan bidratil &fafelles forstéelse for de mél og effekter
som er fastsatt. Dette kan redusere endringsmotstand og gke engasjementet til de ansatte.



Abstract:

This thesis is a qualitative case study based on in-depth and focus group interviews, and
researches the implementation of lean as a healthy change process in Furnes Jernstgperi and
Hapro Electronics through their participation in Produktivitetsspranget. Healthy change
processes means to carry out organizational changesin away the prevent negative psychosocial
effects on the workplace (Saksvik et al., 2008)

This study shows that of the five factors included in Saksvik’s et al. (2008) framework Healthy
Change Processes, manager availability and awareness of norms and diversity are the most
significant factors when implementing lean. In addition, we suggest three factors, thus
highlighting a total of five factors which are especially important to consider when
implementing lean as a healthy change process. These are:

(1)  Awareness of norms and diversity
This factor includes taking the organizational norms and underlying values, in addition to
individual reactions to changes, into account. This represents an important part an

organization’s maturity, and is paramount to concider when carrying out a change process.

2 Manager availability

Managers can contribute to establish rapport and dial ogue between themselves and the
workers through availability and presentness. By doing this, managers can counteract both
gossip and misinformation, in addition to create a closer relationship with the workers.

3 Involvement
By involving the employees, they can become more aware of their own responsibilitiesin the

change process. This can increase engagement and competencies among the employees.

4) Information flow
The flow of information between departments and manager levels contributes to decrease
insecurity and increase sharing of experience and knowledge in the organization. By

establishing this, the employees will be better suited for organizational changes.

5) Establish consensus
Establishing common understanding for the goals and activitiesin the process, including

what, why and how, can decrease change resistance and increase employee participation.
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn og formal

| henholdsvis 2018 og 2019 startet bedriftene Furnes Jernstgperi og Hapro Electronics, heretter
referert til som Furnes og Hapro, opp omstillingsprosesser der de innferte lean i sine
organisagoner. Bakgrunnen var et gnske om a redusere kostnader, gke produktivitet og
forbedre engasjement og trivsel hos sine ansatte. Bedriftene er ikke alene om ainnfare lean, da
utviklingen i nagingslivet bade nagionalt og internasjonalt har sterkt fokus pa effektivisering,
kontinuerlig forbedring og & levere gode produkter ndr kundene etterspar dem. Selskaper som
lykkes med disse grepene, kan oppna varige konkurransefortrinn. Det er flere anerkjente

metoder for alykkes med dette, blant dem er lean.

o

Lean er en anerkjent metodikk som har veat i bruk i flere tidr. Metodikken har som md a
kontinuerlig forbedre og optimalisere vare- og tjenesteproduksionen i virksomheter for &
maksimere kundeverdi. Elementer som eliminering av sl@gsing, flyt gjennom verdistremmen og
kontinuerlige forbedringer star sentralt. Metodikken stammer fra japanske Toyota og deres
smidige produksjonssystem (Wig, 2014). Selv om metodikken ble utviklet for & brukes innen
bilproduksjon, brukes den n& patvers av bransjer og sektorer (Modig & Ahlstrgm, 2012).

Implementeringen av lean i Furnes og Hapro er et eksempel pd en vedvarende trend i
nagingslivet der bedrifter er avhengige av tilpasningsevne for & overleve i en stadig mer
konkurranseutsatt globalisert gkonomi. Dette setter krav til bedrifters omstillingsevne, og de
som evner 4 tilpasse seg og nyttiggjere seg av muligheter vil klare a utvikle organisasjonen
som helhet og opprettholde hgy motivagon og effektivitet hos ansatte (Teece, 2018). |
nagingslivet har det blitt klart for de fleste bedrifter at den viktigste ressursen de besitter er de
menneskelige, og at de derfor ma ta vare pa sine ansatte gjennom endringsprosesser, hvilket
krever omstillingsevne og endringsledelse (Saksvik et a., 2007; Cummings & Worley, 2015).
Likevel viser forskning av Kotter (1995) og Lawrence (2015) a kun 20-50% av
endringsprosesser er vellykkede.

Nar en hgy andel av endringsprosesser mislykkes, ber man identifisere arsakene til dette.
Tradigonelle rammeverk for endringsprosesser betrakter organisagoner som logiske og

ragonelle, og etablerer sekvensielle faser man ma gjennomga for & giennomfare vellykkede



organisatoriske endringer (Lewin, 1947; Kotter, 1995). Dette kritiseres av blant annet Brunsson
(2000) og Burnes (1998), som padpeker at sekvensielle endringsprosesser er statiske og
gienspeiler ikke kompleksiteten i organisasoner. Brunsson (2000) argumenterer for at
organisasioner, og deres ansatte, er grunnleggende irragonelle og at endringsreaksonene

vanskelig kan forstasi statiske rammeverk.

Mens man vanligvis vurderer om endringsprosesser er vellykkede basert pa gkonomiske
faktorer og mal som har blitt fastsatt i forkant av endringsprosjektet, argumenterer Saksvik et
al. (2007) for & inkludere mal for det psykososiale arbeidsmiljget. Dette begrunnes med at
organisasionsendringer ofte farer med seg gkte jobbkrav, jobbusikkerhet, redusert autonomi,
endret rolleklarhet og nye sosiale strukturer pa arbeidsplassen. De argumenterer videre med at
stress og darlig psykososial helse hos ansatte vil ha negativ innvirkning pa maoppnaelsen i
endringsprosesser og organisasionens produktivitet, i tillegg til & redusere muligheten til &
giennomfare varig endring. Flere studier har vist at betydningen av endringen pavirker hvordan
de ansatte opplever endringsprosessen (Fedor, Cadwell & Herold, 2006), og denne
betydningen styres av blant annet omfanget og innholdet i endringen.

Ovennevnte momenter viser viktigheten av & opprettholde et godt psykososialt arbeidsmilja
far, under og etter en endringsprosess for slik & unnga negativ pavirkning pabade produktivitet
0g ansatte, altsi en prosess som er usunn for organisasjonen. Saksvik et al. utviklet i 2007 et
rammeverk kat sunne omstillingsprosesser pa oppdrag fra arbeidstilsynet med mal om &
identifisere verktay som kan brukes il a gjennomfgare endringsprosesser pa en slik méte at de
hindrer negative psykososiale effekter og utstetning pa arbeidsplassen. Prosjektet sunne
omstillingsprosesser ivaretar begge de overordnede interessene ved endringsprosesser:
Maloppnael se og prosessens sunnhet. Dette gjares ved a sette sakelys pa fem elementer som
har vist seg sentrale: bevissthet om normer, mangfold, lederstilgjengelighet, rolleavklaring og
konstruktiv konflikthandtering (Saksvik et al., 2007). Disse faktorene blir redegjort for i

teoridelen av oppgaven.

| forarbeidet til denne masterstudien, fant vi at sparsmalet rundt hvorvidt innfering av lean kan
giennomfares som en sunn endringsprosess, i liten grad har blitt redegjort for i akademisk
litteratur. Dette utgjar en spennende mulighet for en masteroppgave. Eksisterende studier anser
gjerne implementering av lean som en prosess der maling og styring star sentrat, uten a ta
heyde for hvilken pavirkning innfaringen har for de ansattes trivsel pa arbeidsplassen. Vart

forma vil derfor vaae & undersgke hvordan lean kan innfares som en sunn endringsprosess.
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For asgrgefor god dybdei oppgaven, benyttes flercasestudie. Dette designet vil styrke studiens
troverdighet, overferbarhet og bekreftbarhet (Lincolcn & Guba, 1985). Vi ansker a legge et
godt grunnlag for videre forskning innen emnet ved a identifisere nakkelmomenter som ma
ivaretasfor aoppretthol de sunnheten i implementering av lean. Vi mener at leansinternasjonale
utbredelse bidrar til studiens praktiske relevans.

1.2 Forskningssparsmal

Med bakgrunn i redegjerelsen ansker vi & besvare felgende problemstilling:
Hvordan kan lean implementeres som en sunn omstillingsprosess?

Forskningsspgrsmalet tar sikte pa & utforske hvordan norske virksomheter bevarer sunnhet
under implementeringen av lean, herunder god arbeidsmoral, trivsel, og & unnga usikkerhet og
motstand underveis. Det er naturlig at virksomhetene som deltar i studien har forskjellige
fokusomrader ved implementering av lean, og at metoden anvendes pa forskjellige mater. Vi
vil undersgke hvor godt planlagt innfaringen var og om de fulgte opp de ansatte gjennom
prosessen. Casebedriftene er av ulik starrelse, forskjellige brangier og kultur, s det vil veae
naturlig at de har ulike fokusomrader. Det er interessant for oss & undersgke om bedriftene
opplever selskapsspesifikke eller mer generelle effekter av implementeringen. Vi gnsker a
identifisere fellestrekk mellom deltakende virksomheter og videre diskutere gjeldende praksis

med det teoreti ske rammeverket denne studien har.

1.3 Casebeskrivelse

Dette delkapittelet vil gi en kort introduksjon av de to casebedriftene oppgaven var omhandler,
og det forskningsprosjektet de har vaat en del av. Med den hensikt a styrke produktiviteten og
ake | gnnsomheten mel dte Hapro og Furnes seg pa SINTEF sitt prosjekt Produktivitetsspranget.
Gjennom dette prosjektet far virksomhetene radgivning og assistanse fra SINTEF-rédgivere
for & gke endringsevnen, skape samsyn i organisasjonen og innfere lean (SINTEF, 2019). | vér
studie vil hovedfokuset vaare rettet mot innfaringen av lean. Casebedriftenei studien var bestar
av forskjellige virksomheter hvorav den ene representerer stgperiindustri og den andre er innen
produkson av el-komponenter. Casebedriftene har tilharighet i forskjellige branger, dlik at

deres produksjon har derfor helt ulike hovedaktiviteter i sin verdistram. Denne fordelingen kan



bidra til ekt forstéelse for hvordan lean kan innfgres som en sunn omstilling pa tvers av

forskjellige branger. Overordnet informasjon om casebedriftene presenteresi tabell 1.

Navn Brange Omsetning (2020) Ansatte
Hapro Electronics | Elektronikk & mekatronikk | MNOK 600 250
Furnes Jernstgperi | Jernstaperi MNOK 310 130

Tabdll 1: Casebedrifter

1.3.1 Produktivitetsspranget

Produktivitetsspranget er et samarbeidsprosjektprosjekt som eies av Lean forum Norge, hvor
SINTEF har fatt rollen som prosjektleder. Produktivitetsspranget er solid forankret i den norske
arbeiddivsmodellen, med sterk stette fra Norsk Industri og Fellesforbundet.
Produktivitetsspranget finansieres av Hovedorganisagonenes Fellestiltak (HF), Stiftelsen
Teknologiformidling og Innovasion Norge. Produktivitetsspranget er basert pa det svenske
prosiektet kalt Produktionslyftet som fikk bade gode tilbakemeldinger og resultater (Sintef,
2019). Formdlet til Produktivitetsspranget er & styrke innovasjonsevnen og produktiviteten til
sma og mellomstore bedrifter i Norge basert pa tre faktorer. Den farste faktoren er samsyn i
organisasjonen. Samsyn viser til at det skal bygges en felles forstael se for omstillingen, blant
alle ansatte i organisasjonen og pa den méten vil endringene bli forankret. Den andre faktoren
er sentrale prinsipper i den norske modellen. Dette handler om at i Norge er arbeidsforholdene
ofte preget av medbestemmelse, flate strukturer og en hgy grad av tillit og dpenhet.
Medvirkning fra de ansatte i industribedrifter skaper derfor et potensielt konkurransefortrinn.
Arbeidere med lange erfaringer i sitt virke kan foreslaideer og forbedringer for a effektivisere
driften. Faktor tre handler om lean, langsiktighet og utnyttelse av digitale teknologier. Lean
kan vaae med & skape en kultur og et milja som naturlig vil legge il rette for medvirkning og
innovasjonsideer. Denne medvirkningen kan vaae med & fremme investeringer i riktige

verdiskapende teknologier som skaper langsiktige fordeler.

Ved & melde seg pa Produktivitetsspranget far casebedriftene 18 maneders veiledning fra
coacher som skal gjgre dem i stand til & gjennomfere endringer videre pa selvstendig grunnlag.

Bade de ansatte og ledelsen vil fa opplaging i lean gjennom kursing som vil vaae i regi av



SINTEF. Produktivitetsspranget er inndelt i tre faser. | den farste fasen skal bedriftene etablere
en sammensatt styringsgruppe bestdende av representanter fra bade ledelsen og tillitsvalgte, i
tillegg til ansatte med kjernekompetanse innen det aktuelle prosjektomradet. Denne gruppen
vil jobbe tett sammen i tolv uker for & utvikle et strategisk samsyn gjennom & bygge en
plattform for hvordan lean skal kontinuerlig jobbes med. | denne fasen skal styringsgruppa
beskrive situagonen bedriften er i, undersgke arsakene, kartlegge ansattes innstillinger og
forventninger, kartlegge |ean status og utvikle en fremdriftstakt. Fase to kalles pilotfasen og vil
forega over 32 uker. | denne fasen vil lean implementeres i utvalgte avdelinger for & etablere
dypere forstael se og eierskap av endringene. | fase tre kalt linjeorganisasjonen er fokuset rettet

mot a etablere bred forankring og involvering i hele virksomheten.

1.3.2 Hapro

Hapro ble etablert i 1973 da de produserte elektronikk til telekombrangen, men har siden da
tilegnet seg kompetanse og erfaring i produksion av hgyteknologiske produkter til en rekke
brangjer, blant annet forsvar, offshore, subsea, industri og transport. Hapro har en eksportandel
pa90%, og omsetning i 2020 parundt MNOK 600 (K. R. Bugjordet, Personlig kommunikasjon,
15.04.2021). Dette gje@r Hapro til den tredje starste el ektronikkprodusenten i Norge. Hapro ble
etablert som attfaringsbedrift noe de er fortsatt. Attfgringstjenester gar ut pa a fa mennesker
som har statt uten jobb tilbakei arbeidslivet. Utenforskapet kan skyldes langvarig sykemelding,
ufarhet eller yrkesskader. Konsernet har to underliggende organisasoner: Hapro Electronics
og Hapro jobb og karriere. Sistnevnte star for attfaringstjenestene, arbeidsinkludering og
rekrutering til bade Hapro Electronics, men ogsa til andre virksomheter i béde offentlig og
privat sektor (Hapro Electronics, 2021). Da det er Hapro Electronics som har deltatt i
Produktivitetsspranget er det kun denne delen av bedriften vi tar for oss. Dette gir samtidig

bedre sammenligningsgrunnlag mot den andre casebedriften.

Hapro Electronics er en ledende tilbyder innenfor EM S (Electronic Manufacturing Services), i
tillegg til & tilby elektronisk og mekatronisk sammenstilling. Hapro er lokalisert pa Jaren i
Innlandet fylke. Hapro leverer komplekse og hayteknologiske produkter, som krever ansatte
med forskjellige utdanninger og ekspertisecomrader. Totalt er det 250 ansatte i virksomheten
fordelt pa 19 avdelinger. | tabell 2 ser vi fordelingen av de ansatte i hver avdeling.



Avdelingsnummer Avdeling Antall
ansatte
100 Produks onsstab 10
105 Produksjon Forsvarsavdeling 23
107 Produksjon Kabelavdeling 5
110 Produksjonsl ogistikk 12
120 Flir Produksjonsutleie 6
150 Logistikk Stav 5
151 Lageravdeling 34
152 Innkjap 16
160 Markedsavdeling 7
170 Produksjon Test 23
175 Produksjon manuell sammenstilling 32
180 Teknisk avdeling 9
185 Prosess og utvikling 15
190 Produksjon automatisk maskin 43
avdeling

192 Kvalitet 2
197 Persona/HM S 5
900 Administrerende direktar 1
940 @konomi 4
980 IT 10

Tabell 2: Avdelinger og ansatte i Hapro Electronics (K.R. Buajordet, personlig

Til trossfor at det er en rekke avdelinger i virksomheten og flere hundre ansatte, har Hapro en

forholdsvis flat organisatorisk struktur med tre ledernivaer. Disse er administrerende direktar,

kommunikagion, 23. april 2021)

ledergruppa og avdelingsledere.
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Figur 1: Organisagonskart Hapro Electronics (K.R. Buajordet, personlig kommunikasjon,
23. april 2021)

Hapro implementerte lean i enkelte avdelinger patidlig 2000-tall. Siden har lean vaat etterlevd
i varierende grad. | 2010 mistet de sin sterste kunde og det ble gjennomfert omfattende
nedbemanningsprosesser. | denne perioden forsvant ogsd mye av lean-arbeidet. Hapro | gftet
seg opp igjen fra denne nedgangstiden og satte i gang starre rekurreringsprosesser fra 2014 til
2016. | denne perioden kom ogsa lean noe tilbake. Det var farst i 2019, da Hapro igangsatte
produktivitetsspranget at lean virkelig ble implementert. Hapro gjennomferte
produktivitetssprangets to ferste faser i 2019 og startet siste fase hgsten 2020. De skulle
egentlig vaare ferdig med fase tre sommeren 2021, men pa grunn av koronasituasjonen har det
blitt noen forsinkelser (K. R. Bugjordet, Personlig kommunikasjon, 15.04.2021).

1.3.3 Furnes

Furnes Jernstaperi AS ble opprettet i 1958 som personlig firmaog var lokalisert i Brummundal.
Fra oppstarten produserte virksomheten maskingods, rerdeler og gategods, herunder
gatekumlokk. Senere ble gategods hovedproduktet. | 1967 ble bedriften registrert som
akgeselskapet Furnes Jernstgperi AS. Virksomheten flyttet da til nye lokaler i Stange
kommune hvor de fortsatt holder til. De har fornyet seg kontinuerlig, blant annet gjennom
automatisering av modelleringsarbeidet og forbedret produksgonsutstyr som slipeceller og
CNC-maskiner. Mellom 2009 og 2013 ble det investert over 100 MNOK i nye ovner,
filteranlegg med varmegjenvinning, formeanlegg og automatisert sentrallager (Furnes AS,
2021). | 2019 ble Furnes Jernstaperi AS, som da hadde vaat eid av @yhovden Invest AS, solgt
til danske AVK Group. Jernstgperiet er blant Nordens sterste produsenter av gategods.



Virksomheten har tilneamet 55% i eksportandel, hovedsakelig til Skandinavia, men er ogsa
etablert i det finske markedet. Markedsandelen til Furnes er rundt 44% (Furnes AS, 2021)

Virksomheten er organisert rundt en produktlinje som produserer hgykvalitets gategods. Furnes
er organisert i 9 forskjellige avdelinger, med totalt 130 ansatte. Fordelingen av antall ansatte i
deforskjellige avdelingene ser vi i tabell 3. Avdelingene produktutvikling og modell, forming
og kjernebakeri, smelteavdeling, etterbehandling, kontroll og pakking og vedlikehold jobber
direkte med produkgonsinja, mens avdelingene ekspedigon, salg og marked og
administrasjon er stattefunksjoner (F. Amundsen, Personlig kommunikasjon, 14. april 2021).

Avdeling Ansatte
Salg og Marked 10
Produktutvikling og modell 13
Forming og kjernebakeri 12
Smelteavdeling 15
Etterbehandling 32
Kontroll og pakking 15
Ekspedigon 13
Vedlikehold 10
Administragon 8

Tabell 3: Avdelinger og ansatte i Furnes Jernstgperi AS (F. Amundsen. Personlig
kommunikagon, 14. april 2021)

Furnes er tradisjonelt hierarkisk bygd opp og har tre ledernivaer: Administrerende direkter,
ledergruppa og avdelingsledere. Organisasionsstrukturen til virksomheten fremkommer av
figur 2.



FURNES GRUPPEN
CEQ Oddbjsrn Maurdalen
|
Furnes Jernstoperi AS
Qddbjern Maurdalen
| | |
Teknisk sjef : FVU/ Learv HMSK/ Produksjons-planlegging/
Innvesteringer/ ITK Regml;mlnﬁk:r::w o Kontroll/ Etterbehandiing innkjop
Trond Rykhus i Frode Amundsen Gelr Hegye hand
| l !
Ekspedisjon/ Sentrallager @konomi/ lenn Kontroll/ Kontrollor | og I Salg- og Planieggings-
Erik H. Sveum Anita Olsen Sten Moberget assistent, innkjep
Olav Haugen Solvir Dalbu Tare Stromne s/ IV Kristin Brithen
| !
- i
Smeite/ Lab Vediikehold Lakk/ Montering-/ Pakke- H
Justin Riney Ofa Ramasth avdelingen !
| | ; i
Smelteavdelingen Bed:ﬂs.el:'k:r kere Linjeled: Skift bas H
Amstein Lilaberg P :" Par Edk Widtiie Alt W, Evensen |
|
Produktutvikling Produktutviking/ Modell Kveld/natt ansvadige !
Johan Refeah| Ofe Kr. Aasvestad Jom Arna Lindmoen |
Keanath Jakobsan Benjamin Al Hlin 3
l |
Modell Platemontering HON SRR Ordrekontor l
Kenneth Pettersan m”““ mswig Wy Been |
#gn_wm_ Heane Suter
|
| |
Markedssjef Norden
Salg/ Marked Sverige Salg/ Marked Norge
Lasse Ekman Geolr Khre Kroken Ind:’mwwum
2’!’ m”l'
| |
Forretningsutvikiere Distriktsansvarfige salg "
Tina Ekstrom Per Martin Petterson KAM os‘:w Ty:la‘.n‘d S:g:.lmnd
Ann Sotle Lind Marald Qustre, Asbjorn Hauge S Nminn hsasuas

Figur 2: Organisagionskart Furnes Jernstgperi (F. Amundsen. Personlig kommunikasjon, 14.
april 2021)

Furnes startet med noe opplaging i lean i 2017, da de var med pa et prosjekt som het Proff
2017, men dette farte ikke til noe omfattende lean-arbeid. Det var farst i 2018 da Furnes startet
med produktivitetsspranget at lean ble ordentlig iverksatt i bedriften. Furnes ble ferdig med
produktivitetssprangets 18 maneders program i februar 2020, men har hatt noen utfordringer a

etterleve tiltakene grunnet koronapandemien.

1.4 Avgrensing

Som masterstudie har dette progjektet en tidsramme begrenset til tidsrommet januar — mai 2021
i tillegg til begrensede gkonomiske ressurser. Studien er begrenset til utelukkende casebedrifter
som anvender lean i sitt virke, siden bedrifter som ikke praktiserer lean ikke vil vagre relevante

for & besvare forskningssparsmalet. For & sikre at begge casebedriftene er lean-bedrifter er har

9



vi kun casebedrifter som tar del i Sintef-progektet produktivitetsspranget®l. Begge
virksomhetene er deler av starre konsern, men vi har begrenset studien til kun & omfatte
dattersel skapene: Furnes og Hapro. Derfor vil konsernene ikke bli omtalt, med mindre det gir
nadvendig innsikt for leser.

Denne studien var gjort under Covid-19 pandemien, hvilket kan ha pavirket pagaende rutiner i
begge casevirksomhetene knyttet til innfaringen av |ean. Denne studien ser bort fra situasjonen
med covid-19i den hensikt &identifisere bakomliggende drivere for en sunn omstillingsprosess
med lean.

Denne studien omtaler lean som en metodikk. | akademisk litteratur er det en rekke forskjellige
definigioner og begreper knyttet til hvalean er, eksempel visfilosofi, praksiseller kultur (Modig
& Ahlstrgm, 2012). Dog vil de forskjellige begrepene, med tilhgrende verktay, bli presentert.
Lean vil dermed i studien bli generelt betegnet som en metodikk, uten at et spesifisert
perspektiv ligger til grunn. Lean har en rekke tilgrensende forbedringsmetodikker, herunder
Sx Sgma og Toyota Production Systems, som har en rekke likheter og sasmmenhenger. For

avgrensning vil denne studien ikke tafor seg noen av dem.

Det teoretiske grunnlaget til studien er avgrenset til lean og sunne omstillingsprosesser, samt
hvordan man kombinerer disse. Dette er et resultat av at begge teoretiske rammeverk er
omfattende og har stort teoretisk omfang. Studien tar derfor for seg teori som kan ansees som
den mest relevante og tilstrekkelig for a forsta studiens fagomrader. Dette vil bidratil at leser
lettere vil se sammenhenger og funn som presenteresi studien

1.5 Struktur

Kapittel 1 - Innledning

| dette kapitlet har vi introdusert de sentrale temaene masteroppgaven vil dreie seg om.
Kapittelet understreker viktigheten av tilpasningsdyktighet og hvorfor bedrifter er avhengige
av & kunne omstille seg. Videre skal dette delkapittelet presentere i korte trekk hva de neste

kapitlene vil handle om.

! Produktivitetsspranget er et nasjonalt forbedringsprogram for SMBer med mal om gkning av
produktiviteten basert pa samsyn i organisasjonen, sentrale prinsipper i den norske modellen og
lean, langsiktighet og utnyttelse av muliggjgrende teknologier.
https://www.sintef.no/prosjekter/2018/produktivitetsspranget/
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Kapittel 2 - Teori

| teorikapitlet vil det teoretiske fundamentet for oppgaven bli presentert. Teoriene som benyttes
kan deles inn i to hovedfokusomrader. Pa den ene siden dreier det seg om sunne
omstillingsprosesser som er teoretisk rammeverk med veiledning for hvordan omstillinger
gjennomfares pa en god mate. Den andre delen av teorien handler om lean. Disse teoriene er

metoder som kan brukes for & endre og forbedre virksomheter for & gke verdiskapningen.

Kapittel 3- Metode

| dette kapittelet vil gjere rede for progektets forskningsdesign, forskningsmetode, metodisk
tilnaaming og forskningsstrategi. Vi vil forklare hvordan vi samlet inn data og hvordan data
ble bearbeidet og analysert. Paslutten av kapittelet vil det bli redegjort for hvilke forventninger
vi hadde til funnene, kvaliteten til daten og hvilke etiske retningslinjer som ble fulgt.

Kapittel 4 - Presentagon av funn

| dette kapittelet presenteres funnene fra datainnsamlingen. Vi vil starte med & presentere
hvordan casebedriftene bruker lean og hvilken forstaelse de har av konseptet. Deretter skal vi
presentere funnene rettet mot hvordan bedrifteneintegrerte endringenei bedriften. Her vil bade
ledel sen og operatarenes opplevel ser stai fokus hvordan de opplevde omstillingen béde far og
under prosessen. Funnene som blir presentert i dette kapittelet vil gi grunnlag for & besvare
problemstillingen i det neste kapittelet.

Kapittel 5 - Diskugon
Dette kapittelet vil diskutere og sette sentrale funn, teori og eksisterende studier opp mot

hverandre for a belyse problemstillingen.

Kapittel 6 - Konklusjon

Det siste kapittelet til studien vil forskningssparsmalet bli besvart pa bakgrunn av det som ble
fremlagt i presentagon av funn og diskugonskapittelet. Avslutningsvis vil vi legge frem
studiens begrensninger og fordlag til videre forskning pafeltet.
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2 Teori

Det falgende kapittelet vil presentere de teoretiske rammeverkene som benyttes i oppgaven
med det mal & gi forstaelse og fundament for forskningssparsméene studien skal besvare. |
farste delkapittel presenteres rammeverket Sunne omstillingsprosesser, herunder de fem
dimensjonene som utgjar modellen; Bevissthet om mangfold og normer, lederstilgjengelighet,
konstruktiv konflikthandtering og tidlig rolleavklaring. Deretter redegjar vi for historikken,
tilnearminger og verktgy som er sentrale i teorien om lean, i tillegg til de effekter som kan
oppnas gjennom dens anvendel se.

2.1 Sunne omstillingsprosesser

Organisatoriske endringer kan vaare vanskelige agjennomferei praksis, spesielt om det oppstar
motstand innad i bedriften (Saksvik et al., 2008). Suksessen til en endringsprosess er avhengig
av at organisasjonens ledel se forstar hvordan endringene pavirker livenetil de ansatte. Saksvik
et a. (2008, s. 1) argumenterer for falgende:

«Alle bergresav ulike typer endringer og omstillinger i arbeidslivet. Noen til stadighet,
andre en selden gang. Omstilling er ngdvendig for & mete utfordringer i et stadig mer
globalisert arbeidsliv. Men blir alle disse omstillingene gjennomfert pa en god mate?
Produserer vi ungdvendig utrygghet og bekymring blant de ansatte?» (Saksvik et al.
(2008, s.1)

Forskningsprosektet sunne omstillingsprosesser prevde & svare pa disse spgrsmalene og kom
fremtil fem faktorer som er vesentligefor afatil en god endringsprosess somivaretar bedrifters
sunnhet. Gjennom disse faktorene ansker man a redusere jobbusikkerhet, turnoverintensjon og
endringsmotstand gjennom a opprettholde et godt psykososialt milja for virksomhetens ansatte

i endringsprosessen.

2.1.1 Normer og mangfold

Forskningsprosjektet sunne omstillingsprosesser delte organisatorisk modenhet i to retninger:
innsikt i organisasjonsnormer og forstaelse for mangfold i reaksjoner (Saksvik, Tvedt, Nytrg,
Andersen, Buvik & Torvatn, 2007). Dette ble de to farste faktorene som métte bevisstgjares
for &kunne gjennomfare sunne omstillinger. Bevissthet om normer og mangfold har bade blitt

brukt som to selvstendige faktorer og har blitt knyttet sasmmen i ulike utgaver av arbeidet med
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sunne omstillingsprosesser. | var oppgave har vi valgt & beskrive dem som en faktor, i likhet
med Saksvik et al. (2008). Organisatoriske normer representerer de uskrevne eller uformelle
reglene pa arbeidsplassen og blir ofte beskrevet som «slik gjer vi det her hos oss» (Saksvik et
al., 2008). Disse normene er sterkt kontekstavhengige og er vanskelige a forandre. Fordelen
med sosiale normer er at de bidrar til & skape forutsigbarhet som kan gjere det lettere a forsta
hvordan ansatte vil reagere pa endringer. Forutsigbarhet pa arbeidsplassen vil ogsa bidra til
stabile relagoner som forhindrer konflikteskaleringer. Det skaper en struktur som krever
mindre maktbruk (Saksvik et al., 2008). For sterke lokale normer kan vaae hemmende for
organisasjoner, men som regel representerer normene de underliggende verdier som er med a
bygge tillit (Zimbardo, McDermott, Jansz & Metaal, 1995; Saksvik et al., 2008). Dersom
ledelsen forstar og bevisstgjar seg om de lokale normene, samtidig tilpasser endringsprosesser
etter dem, vil de hasterre anse for alykkes (Saksvik et al., 2008).

Organisagioner bestdr av ulike individer, grupper, kulturer og avdelinger. Reaksioner pa
endringer kan vagre forskjellige innad i organisasionen. En god forstael se for mangfold mener
Saksvik et a. (2008) vil forklare normaen av reakgoner til endringer og hvordan disse er
forskjellig i organisasjonen blant individer og enheter. De forskjellige reaksjonene kan haulike
bakgrunner som intellektuell forstaelse, involvering i situasjonen, erfaring og betydningen for
variagonen (Dawson, 2003). Saksvik et a. (2008) advarer mot a trekke konklusjoner om
hvordan endringsprosessen har foregétt basert pa enkeltpersoner. Den historien som er
beskrevet som den offisielle trenger ikke & vaae den «sanne». Det kan vaare de som tier som
bergres mest av endringene, uten at deres historie kommer frem. Derfor er det viktig & forsta
interessekonflikter internt i organisasonen, sik at man kan fange opp mangfoldet og ikke
ekskludere de som ikke var like sentralei endringene.

2.1.2 Lederstilgjengelighet

En av de mest sentrale funnenei forskningsprosjektet til Saksvik et a. (2008) var at |ledere med
personalansvar har en avgjarenderolle for hvordan ansatte klarer atilpasse seg endring. | sterre
organisasioner er dette ofte mellomledere, som har en tendens til a trekke seg unna under
omstillinger (Clair & Dufrense, 2004; Kets de Vries & Balazc, 1997). Mellomlederne blir ofte
usynlige og seker etter forstael se og kontroll over den nye situasionen for kunne formidle dette
videre til de ansatte. Problemet er at det er ofte umulig & fa full kontroll over sterre

endringsprosesser som skaper turbulente situagjoner. Det er viktigere for de ansatte at lederne

13



er til stede og tilgjengelig (Saksvik et al., 2008). Ansattes stress og usikkerhet kan reduseres
gjennom dialog med ledere som skaper tillit og legger til rette for apen kommunikasjon. Det
tyder pa at den viktigste informasjonen blir gitt gjennom uformelle samtaer. Ledere negr
situasonen vil bedre forstd hvordan de ansatte opplever endringene og kan stoppe
ryktespredning og feilaktig informasjon som ferer til usikkerhet. Det er ikke ngdvendigvis
hvilken informasjon som gis som er det viktigste, men méten den blir fremlagt til de ansatte
(Saksvik et a., 2008). Den norske arbeidsmiljgloven stiller krav til at ledere skal ha styrerett
og omsorgsplikt ovenfor sine ansatte. Méten endringene blir kommunisert til de ansatte pa er

avgjerende for & opprettholde helsen til organisasjonen gjennom prosessen.

Et sentralt funn i @yum, Andersen og Saksvik (2006) sitt prog ekt viste at ledere ofte viser stor
toleranse for usikkerheten som endringer bringer med seg. De beskrev ledere som «kaos
stetdempere» for de ansatte, der de klarte a prioritere daglig drift, samtidig som endringen gikk
sin gang. En falelse av normalitet kan skapes ved & opprettholde den daglige driften og bygger
en trygghetsfalelse. Som et redskap kan ledere benytte kjerneverdiene til organisasjonen for &
igangsette endringene. Kjerneverdiene kan vaare med a bygge engasiement for omstillingen og
gke sansen for suksess. Ledere ma ogsd inspirere de ansatte til & sette nye krav og
forventninger til de nye omgivelsene som vil kunne endre de delte verdiene (Burns, 2002). De
ma ogsa vaare med & bygge en kultur som lagrer av sine feil og veare pa vakt etter ideer som
strider mot kjerneverdiene til organisasonen. Endringsprosesser kan vage irrasonelle og
uforutsigbare og av og til & ma ledere erkjenne dette bade for seg selv og de ansatte.
Oppsummert er ledernes ansvar & preve a kontrollere balansegangen mellom 3 ta vare pa

kjerneverdiene til organisasjonen og skape rom for nye ideer (Saksvik et a., 2008).

2.1.3 Konstruktiv konflikthandtering

Endringsprosesser kan skape ulike reakgoner hos de ansaite og derfor er det viktig at
organisasjonen utvikler en strategi for hvordan disse reaksjonene skal bli handtert (Saksvik et
al., 2008). Nar normalen blir endret og man ma tilpasse seg nye omgivelser farer det til at
ansatte ma revurdere sin atferd og forstaelse av virkeligheten. Om dette ikke blir handtert pa
en god mate av organisasionen kan det fare til frykt for det nye. Denne frykten kan bygge
usikkerhet og utrygghet som bygger opp stress og som igjen kan fere til motstand.
Organisasjonskultur vil pavirke maten de ansatte opplever endringene (Morsing, 1998). Derfor
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vil en kultur som stetter konstruktiv konfliktlasning gke gansen for en mer vellykket

omstilling.

Planlegging av konflikthandtering kan vaare bade ressurs og tidkrevende, da det ikke er mulig
avaae sikker pa hvordan konfliktene vil oppsta (Saksvik et al., 2008). Det kan derfor oppsta
situasjoner der organisasjoner unngar amgte eller |@se motstand for & spare kostnader, samtidig
glemmer den enorme kosten dersom konflikter ikke blir lgst. En god forberedelse kan veare
med abidratil & skape et klima som bygges pa gjensidig respekt, dialog og samarbeid for finne
Igsninger pa konflikter knyttet til endringene (Saksvik et al., 2008). De Dreu og Van Vliert,
(1997) papekte at det bare er mulig & lgse og laae av problemer dersom de blir oppfattet som
«noe» «og ikke noenx». Fokuset burde vaae pa problemet i seg selv og ikke pa personer eller
relasjoner, dersom ikke lignende situasjoner skal oppsta igjen. Omstillinger har en tendens til
a gke konfliktnivaet, noe som kan vagretil hinder for en vellykket omstillingsprosess (Saksvik
et a., 2008). Gode konflikthandteringer kan gke sannsynligheten for en mer aktiv involvering

i endringene som skaper en positiv dialog og gker gansen for en vellykket omstilling.

2.1.4 Tidlig rolleavklaring

Forutsigharhet kan forenkle omstillingsprosesser i en organisason (Saksvik et a., 2008).
Derfor er det viktig at de ansatte vet hva som forventes av dem i de nye omstillingene, slik at
de har noe & arbeide mot. Ved davklare roller tidlig i prosessen og bestemme hvilke oppgaver
og ansvar som tilharer hvem, vil det skapes en ny forstaelse av virkeligheten som vil vaare med
ahindre usikkerhet. Det kan tatid fgr ansatte finner sin plassi den nye omstillingen og derfor
vil raske avklaringer gke forutsigbarheten og hindre personkonflikter som resultat av uklare
roller. Rollekonflikter er den vanligste problemskaperen i organisasoner med
mellommenneskelige konflikter (Van de Vliert, 1998). Usikkerhet og stress rundt rolleklarhet
kan hindres ved a klargjare rolleansvar far omstillingsprosessen settes i gang (Saksvik et a.,
2008).

Det er ogsa viktig & ha oversikt over andre sine roller og ikke bare sine egne (Saksvik et al.,
2008). Dersom man skulle trenge hjelp eller radfering med andre ansatte er det nyttig a vite
hvem man skal kontakte. Derfor vil det vagre viktig a distribuere ut en rolleoversikt med
ngdvendig informasjon om ansvar og arbeidsoppgaver. Det ma ogsa ta hensyns til arbeideres
privatrettsige forhold. En ansattes stillingsbeskrivelse kan ikke total forandres uten ansattes
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mulighet til oppsigelse. Det er organisasionenes ansvar agi de ansatte kompetansetrygghet slik
at de kan mestre sine nye arbeidsoppgaver (Saksvik et al., 2008). Na nye roller og
arbeidsoppgaver er blitt avklart, kan ansatte tilegne seg kompetanse som kreves for sine nye
roller. Jo tidligere rollene er avklart jo tidligere kan ansatte vaae klare for sine nyeroller.

2.3 Lean

Begrepet “lean” stammer fra artikkelen “Triumph of the Lean Production System” (Krafcik,
1988) og omhandler Toyotas utarbeidelse av et produksjonssystem som sgkte a optimalisere
ressursutnyttelse og effektivitet. Dette systemet tilrettela for pull-produksjon, som innebaarer
at det kun produseres varer som blir etterspurt, ndr de ettersparres. | en slik produksj onsprosess
blealle aktiviteter koblet opp mot hverandre paen gjensidig avhengig méte slik at arbeidsflyten
ble optimalisert med tanke pa produktets kvalitet og ledetid.

| de senere & har fatt ekt anvendelse utover industriproduksjon. Na anvendes lean uavhengig
av branger og sektorer, eksempelvis pa sykehus og i finansmiljger. Som et resultat av okt
popularitet og anvendelse har lean-metodikken fétt flere forskjellige definisoner og
tilnaaminger, hvilket fremkommer tydelig i faglitteraturen. Lean kan betraktes bade som et sett
av praksiser, en filosofi eller et sett av prinsipper (Rolfsen, 2014). Modig og Ahlstrem (2012)
viste gjennom en litteraturanalyse at det ikke eksisterer én definisjon av lean, men heller at det
defineres pa 17 forskjellige méter avhengig av hvilken bransje og hvilket abstraksjonsnivasom
ligger til grunn for definigonen.

2.3.1 Tilnaaminger til lean

Lean kan forstas gjennom en rekke forskjellige tilneaminger og antakelser. Rolfsen (2014)
fremhever tre forskjellige innfallsvinkler som har sitt opphav i leans utvikling fraanvendelsei
industriproduksjon til generell bransjeuavhengig anvendelse. Disse er (1) & anse lean som en
filosofi, (2) lean som et sett av prinsipper og (3) lean som et sett av praksiser (Rolfsen, 2014).
Innfallsvinklene omtaler lean pa forskjellige abstraksjonsniva og derfor mer varierende
presisonsgrad, fordi desto hgyere abstraksonsniva, desto mer generell blir definisjonen.
Modig og Ahlstram (2012) p&peker at dersom et lavere abstraksjonsniva benyttes for & forsta
lean, vil dette lede til mer spesifikke defineringer av metodikken. | denne oppgaven vil lean
defineres med et forholdsvis lavt abstraksionsniva, for a gi okt forstdelse for

produksjonsbedrifter. Derimot vil lean bli enklere atilpasse virksomheter i forskjellige branger
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dersom et hgyt abstraksjonsniva legges til grunn, da gjerne virksomheter som ikke kan ansees
som produksjonsbedrifter. Rolfsen (2014) papeker viktigheten av a definere lean med riktig
abstraksjonsniva, for slik @ unnga at man far liten eller fraveaende effekt av metodikken.

Betraktning av lean som en filosofi er en tilnaaming som anser lean som et tankemgnster for a
|@se utfordringer i organisasjonen. Dette gjares gjennom konkret anvendel se av de prinsipper
og verktay som finnesi lean. Denne tilnaarmingen vektlegger viktigheten av at bedriften maha
gjennomgaende forstéelse av og kunnskap om filosofien pa tvers av ledd i organisasjonen,
hvilket gjer tilnaarmingen til en tenkemate som kan anvendes uavhengig av bransie. Lean som
filosofi presenteres pa to forskjellige méter i litteratur. Den farste tilnaamingen til lean som
filosofi handler om opprettholdelse av kundeverdi og reduksion av slgsing (Ohno, 1988).
Slgsing kan ansees som alle prosesser og aktiviteter som gjennomfgres i en organisasgon som
ikke tilfarer verdi til kundene. Den andre tilnaamingen omhandler en systematisk tilnaaming
til kontinuerlig forbedring, hvilket var kjernen i Toyotas identitet og la grunnlaget for videre
forretningsutvikling i flere branger (Spear & Bowen, 1999). Spear og Bowen (1999)
argumenterte for at en organisasions evne til overlevelse er sterkt avhengig av evnen til &
kontinuerlig utvikle og forbedre seg, noe som i al hovedsak handler om raskere, forbedret
produksion av varer og tjenester. Nicholas (2011) og Ljungstom og Kjelg @ (2002) definerer
kontinuerlig forbedring som en evig strem av inkrementelle endringer som er basert pa hay
deltakelse fra hele organisasjonen, for slik & oppna hgyere maloppnaelse i virksomheten. Det
rettes kritikk mot begge tilnsamingene til lean som filosofi for at de er for generelle og at
organisatoriske ma om produktivitet og effektivitet ikke er unikt for lean. Videre er kundeverdi
noe ale bedrifter setter fokus pd, og sdledes argumenteres det for at malene i de forskjellige
perspektivene innen lean som filosofi er uavhengige om organisagonen er lean eller ei. Dog
papeker lean som filosofi viktigheten av kundefokus og hvordan en bedrift kan kutte Slgsing i
produks onen gjennom systematisk forbedringsarbeid (Rolfsen, 2014).

Den andretilnaamingen omhandler lean som et sett av prinsipper og definerer lean paet lavere
abstraksjonsniva, hvilket betyr at det er mer konkretisert enn eksempelvis lean som filosofi.
Rolfsen (2014, s.43), har basert pa (Womack & Jones, 1996a), fremmet en definisjon av lean:

“En kontinuerlig enighet mellom samtlige virksomheter som deler en verdikjede for et
produkt til korrekt spesifisering av verdien av produktet sett fra sluttkundes stasted,
fierne samtlige dl@singer fra verdikjeden og utfere handler somgjer at verdiene skapes

i en kontinuerlig strem mot kunden. ”
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Elementene i denne definisonen utgjer kjernen i lean som et sett av prinsipper, og kan
summeres ved fem prinsipper (Womack & Jones, 19964a). Disse prinsippene fremkommer av

figur 3.

1. Identify Value 2. Map the Value Stream

5. Seek Perfection 3. Create Flow

4. Establish Pull

Figur 3: Five Principles of Lean (Womack & Jones, 1996b)

Identifisering av verdi er prinsipp nummer en og handler om & forsta drivere av verdi for
kunden, altsa hvilke produkter og tjenester bedriften skal tilby, til hvilken pris og hvilken tid
det skal tilbys. For & evne a forsta dette, er det ytterst nedvendig for organisasionen atilegne
seg innsikt om hva kunden anser som verdifullt. Prinsipp to, identifisering og analysering av
verdistrgmmen, handler om & identifisere de interne aktiviteter som er verdiskapende, for slik
a avdekke overflgdige prosesstrinn og dlgsing i verdistrammen. Malet er dermed at
verdistrammen kun skal besta av verdiskapende aktiviteter som stetter opp under bedriftens
virke. Dernest ma det etableres flyt (prinsipp 3) i verdistrammen gjennom a stremlinjeforme i
sterst mulig grad gjennom eliminering av nede-, omstillings- og ventetider. Dette oppnas ofte
giennom & etablere systematiske arbeidsprosesser eller gjennom implementering av ny
verdiskapende teknologi. Prinsipp fire omhandler etablering av pull-produksion, hvilket
innebagrer at produksonen blir startet ved mottak av kundeordre og deretter blir «trukket»
gjennom produksjonslinjen Pull-produksjon baserer seg pa at produksjonen kun starter i det
kunden etterspar og blir dermed trukket gjennom produksjonen av etterspersel. Dette reduserer

slgsing og risiko for feilproduksioner samt kostnader tilknyttet lager. Siste prinsipp omhandler
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kontinuerlig forbedring av verdistrammen til bedriften og formdlet er kvalitetssikring av
verdistrammens prosesser, slik at de til enhver tid er optimalisert for verdiskapning (Womack
& Jones, 1996b)

Den siste tilneamingen anser lean som et sett av praksiser som understetter hverandre og
benytter det laveste abstraksjonsnivaet, noe som gjer det godt egnet for industriproduksjon
(Shah & Ward, 2007). Innen denne tilnaarmingen finnes det hovedsakelig to ulike grupperinger
av praksiser: standardisering og kontinuerlig forbedring. Standardisering refererer til de
nedskrevne arbeidsprosedyrer som har som mal a sikre riktig rekkefglge og gitt kvalitet pa de
arbeidsoppgaver som utfares. Dette sikrer ogsa at prosessene blir korrekt utfert med tanke pa
tid og innsatsfaktorer, og kan gjennomferes riktig uavhengig av operater (Wig, 2014).
Standardisering kan bidra til redukgon av feil, samt opprettholdelse av kvalitetskrav. Videre
papeker Adler og Borys (1996) at standardisering i tillegg kan benyttes for a kontrollere bade
arbeidstempo og arbeidsmetodikk pa individnivai organisasjonen, noe som kan ha negative
virkninger for individenes arbeidsmoral. Kontinuerlig forbedring handler derimot om
identifisering og implementering av tiltak som har som ma aforbedre bedriftens organisasjon
og produktivitet, eksempelvis effektivisering av verdistrammen og frigjering av ressurser som
kan anvendes til verdiskapende arbeid (Rolfsen, 2014). Shah og Ward (2007) papeker at
ovennevnte praksiser understetter hverandre, og derfor vil det samlede bidraget fra praksisene

overga bidrag fra enkeltpraksiser.

2.3.2 Verktgyilean

Lean er et metodisk rammeverk som omfatter flere forskjellige verktay som kan benyttes med
den hensikt & realisere organisatoriske mal, eksempelvis gkt flyt og identifisering av slgsing i
verdistreammen. Rolfsen (2014) presiserer at lean-verktgyene innebaaer en presis oppskrift om
fremgangsméate, men fremhever viktigheten av lokal tilpasning i organisasonen de skal
anvendes. Videre papeker Rolfsen (2014) at verktagy kun kan ansees som «lean» dersom det
stetter under anvendelsen av lean prinsipper, malsettinger og utevelse av lean. Dette farer til at
lean gjerne blir ansett som et verktay, men da vil den overordnede forstéelsen ga tapt siden
man binder seg for mye opp i noen spesifikke prosesser og ikke ser pa helheten av
verdistrammen (Liker & Hoseus, 2008). Videre vil dette delkapittelet ta for seg noen sentrale
virkemidler i lean.

Verdistrgmsanalyse
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Verdistremsanalyser har som hensikt agi innsikt i en bedrifts verdistram gjennom aidentifisere
alle enkeltprosessene som sammen utgjer verdistrammen (Rother & Shook, 2003). Denne
prosessen sgker & definere verdi for kundene og hvordan en kan etablere en verdistram som
maksimerer effektivitet. Selve gjennomferingen av verdistramsanalyser kan forega pa
forskjellige méter, men vanligvis definerer man en gitt prosess i organisasjonen. Deretter
gjennomfares en grundig situasjonsanalyse, hvilket legger et godt fundament for didentifisere
ansket situasjon, og dermed kan man identifisere gapet mellom nasituasjon og ansket situasjon,
samt foresla tiltak for & oppna gnsket situasjon (Rolfsen, 2014). Bade Rolfsen (2014) og flere
studier papeker ogsa fleksibiliteten og tilpasningsdyktigheten til verktayet verdistremsanalyse,

noe som gjer det gunstig & anvende uansett brange.
Just In Time (JIT)

Just intime (heretter JIT) omhandler skalt «pull-produksjon», atsd at produksjonen av en vare
forst starter nar den ettersparres av kunden (Rolfsen, 2014). Hensikten er & oppna flyt i
produksjonen ved at det reduseres ventetid i produksjonslinjen, eksempelvisi réavare-, mellom-
og sluttlager. Paden méten reduseres produktets ledetid og antall varer palager reduseres, altsa
vil kostnadene reduseres. Dette er fordi varer i arbeid medfegrer kapitalbinding i tillegg til
lagerkostnader. Derfor bidrar JIT til kontinuerlig produksonsflyt der komponenter og
prosesser finner sted parett tid (Pihl, 2019).

5S

5S er et meget sentralt verktgy i lean teori og har som formad a standardisere og skape
systematikk i prosessene til en bedrift. Dette er blant de mest anvendte verktgyene i lean mye
grunnet sin enkle anvendelse, men til tross for dette har 55 som ma & endre atferd og
arbeidsvaner (Rolfsen, 2014). Navnet 5S henviser til fem japanske ord som oversatt til norsk
er sortering, systematisering, skinne, standardisering og sikring, og er en femtrinns-modell som
aker stabilitet i den operasjonelle biten av bedriften. Sortering dreier seg om a bare beholde
ngdvendig utstyr, verktgy og materiell som blir brukt til atilfgre verdi. Systematisering gar ut
pa & organisere utstyr, verktgy og materiell pa en mate som bidrar til effektivitet. Ved & ha
utstyret pa riktig plass vil arbeidsflyten forbedres. Skinne henger sammen med
systematiseringen. Det handler om at alt utstyret skal legges tilbake pa den plassen de fikk i
systematiseringen og ikke ryddes opp i skippertak nar det blir for rotete. Standardisere handler

om at det skal vaare rutiner og standardiseringer for hvordan oppgaver skal gjennomfares, med
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den hensikt at alle skal vaare klar over eget ansvarsomrade. Sikre er den siste S-en og gar ut pa
avedlikeholde og forbedre de andre fire S-ene, slik at de blir forankret i driften. 5S bidrar til
modning i bedriften, og ansees som ngdvendig for at gjennomferingen av kontinuerlig
forbedring skal bli en suksess (Wig, 2014).

Kanban

Kanban er et verktay som fokuserer pa & oppna flyt i verdistrammen og anvendes for &
opprettholde kontroll i bade produksjon og lager (Raut, Wakode & Talmale, 2015). Mdlet er &
oppna en «pull»-effekt giennom produksionsinjen slik at det kun produseres varer som
ettersparres for slik & unngd lagring av ferdigstilte varer. Ordet kanban betyr signal, og
verktgyet belager seg pa utsending av signaler pa tvers av ledd i verdistrammen med
informasjon om hvor mye som skal produseres og nar det skal produseres. Dermed skapes det
et etterspersel sstyrt produksjonssystem der det kun produseres riktig mengde produkter nar de
ettersparres, hvilket reduserer kostnader tilknyttet varelager.

Gemba

Gemba-walk, eller «Ga til gemba», er et verktgy som i all hovedsak anvendes av ledelsen i
selskapet og innebager at ledelsen direkte observerer de verdiskapende aktivitetene i
virksomheten (Wig, 2013). Bremer (2014) argumenterer for at dette gir ekt innsikt i
ledergruppen om hvilke aktiviteter og prosesser som driver verdi i virksomheten og bidrar til
at ledel sens forutinntatthet derfor kan leggestil side. Wig (2013) papeker at gemba walk bidrar
til myndiggjering av de ansatte og gke organisasjonens modenhet for kontinuerlig forbedring.
| tillegg vil man gjennom observeringer, aktive diskusjoner og innsikt fragembavil de ansatte
kunne oppleve personlig anerkjennelse og god oppfalging fra ledelsen, ofte referert til som
synlig ledelse (Rolfsen, 2014).

Tavlemgter

Tavlemgter anvendes til en visuell fremstilling av forskjellige aspekter i organisasjonen, samt
vage et fast samlepunkt for ansatte som er involvert i en gitt prosess (Wig, 2013). | tavlemgter
kan eksempelvis maloppnaelse pa KPler, tidsfrister og diverse analyser bli presentert til de
involverte, dlik at alle parter til enhver tid er oppdatert pa ndvaarende situasion og de mal som
skal nas. Slike mater blir gjerne gjennomfart mens dle tilstedevaarende personell star, dlik at
metene skal bli effektive. Rolfsen (2014) pdpeker at taviemater er et viktig metepunkt for de
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ansatte og kan bidratil utvikling og gkt samhold gjennom involvering av ansattei beslutninger.

| tillegg fremheves gkt endringsvilje som et resultat av tavlemeter grunnet involveringen.
Poka-yoke

Poka-yoka omhandler standardisering og uttrykket referer til feilsikring av prosesser og
aktiviteter i virksomheten (Fujimoto, 1999). For a fa til dette ma prosesser kartlegges og
aktiviteter som kan pavirke kvaliteten til produktet, eksempelvis maskiner, handlinger etc, ma
standardiseres. Poka-yoke anvendes ofte i organisasoner som har saa's hgye krav til sikkerhet
og kvalitet, eksempelvis produsent av flymotorer. Nicolas (2011) og Rolfsen (2014)
argumenterer for at poka-yoke er et forholdsvis enkelt verktay aimplementerei produksjonen,

fordi baseres pa kontinuerlige tilbakemeldinger og forslag fra de ansatte i produksjonen.
A3

A3 e et lean-verktgy som har som ma a konkretisere og stette oppunder kontinuerlig
forbedring i en bedrift. Navnet kommer av at forbedringsarbeidet som nedskrives skal ha
samme starrel sesformat som et A3-ark (Nicolas, 2011). En A3 utformes pa forskjellige méter,
men i all hovedsak bestar den av fem forskjellige trinn som presenterer en grunnleggende
rekkefglge i endringsarbeidet. Farst identifiseres forretningscase og hvorvidt det er |gnnsomt
for bedriften & gjennomfgre endringene. Dernest kartlegges ndsituasjonen gjennom
eksempelvis verdistremmsanalyse og rotarsakanalyse, fer fremtidig ensket tilstand
identifiseres. Nest sist utarbeides tiltak som matil for & nd ensket fremtidig situagon, far det
til dlutt identifiseres parametere som anvendestil &male hvorvidt tiltakene hadde ansket effekt.
Hele prosessen involverer gjerne ansatte patvers av hele produksjonslinjen for slik a fa belyst
flest mulige sider (Shook, 2009).

Rotar saksanalyse

Rotarsaksanalyser benyttes med det formdl & avdekke de reelle underliggende arsakene til et
gitt problem, dik at det kan iverksettes passende tiltak for & forbedre situasonen (Nicolas,
2011). En dik analyse anvendes gjerne som en del av en A3, men kan ogsa anvendes
frittstdende. Innad i rotarsaksanalyse benyttes virkemidler som fiskebensdiagram og «5xWhy»,
der man stiller sparsma om hvorfor noe er som det er for & avdekke de bakomliggende arsakene

og identifisere muligheter for utbedring.
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2.3.3 Effekter av lean

Det eksisterer en rekke studier som undersgker effektene av lean, der majoriteten av studiene
argumenterer for at lean har positive effekter pa virksomhetens ytelse, med en liten potensiell
skyggeside (Safayeni, Purdy, Engelen & Pal, 1991). Arlbjern og Freytag (2013) viser til at til
tross for at mange peker pa at lean er positivt for virksomheten sin, er det & om noen, studier
har som klat & dokumentere klare positive effekter av lean. | nyere tider har
forskningsprogjekter ofte vaae mer rettet mot & studere skyggesidene. Dette delkapittelet vil
presentere bade positive og negative effekter av implementering av lean. Effekter av lean
varierer naturligvis som fglge av hvilken type virksomhet det implementeres i, samt
organisasionens modenhet. Til tross for dette finnes det noen generelle effekter som i al

hovedsak er gjeldende patversav virksomheter som benytter lean (Mueller & Strzelcak, 2015).

Patel og Patange (2017) gjennomfarte en litteraturstudie med fokus pa hvilke positive effekter
som kommer fra lean. Gjennom en grundig gijennomgang av en rekke eksisterende
vitenskapelige studier, har studien tatt sikte pa a identifisere beviste effekter. Litteraturstudien
identifiserte elleve effekter av lean, der de mest fremtredende er frigjering av menneskelige og
operasonelle ressurser, redusering av ledetid og varelager, og redusert antall feil i
produksionen (Rahani & Al-Ashraf, 2012; Safayeni et a., 1991; Naufa, jaffar, Yousoff &
Hayati, 2012). Studier gjennomfert av blant annet Kovacevic, Jovicic & Djapan (2016) stetter
dette gjennom sin undersokelse av lean-effekter fra et implementeringsprogekt ved en rekke
studier patvers av flere land. Samtlige studier anvendte forskjellige tilnaarminger, verktay og
lean-prinsipper, og derfor kan studiens funn ansees som generelle for lean og tilhgrende
effekter. Denne studien identifiserte blant annet at ledetiden for pasientene ved sykehusene
hadde blitt redusert med ca 50% i tillegg til at 20% av laboratoriums kapasiteten ble frigjort.
Fillingham (2007) argumenterer i sin studie av lean og sykehusfor kausal sammenheng mellom
dadelighet og lean. Han trakk frem at implementering av |ean reduserer dadelighet pa sykehus,
og konkluderer med at anvendelse av |ean pa pasientbehandling er effektivt. Samtidig papeker
han at metodikken ma tilpasses mye for at den skal kunne fa gnsket effekt ved sykehus.

Melnyk (2007) pdpeker at lean ikke kan brukes i ale virksomheter, og kritiserer lean-
metodikken for dette i sin artikkel «Lean to Fault». Videre kritiserer han lean for a gke
sarbarheten til forsyningskjeder ved a redusere bufferlagre og sikkerhetsmarginer knyttet til
ramaterialer, ferdigvarer og gjennomlgpstider, og dermed vil man kunne lide ved uforutsette

hendelser. Bedrifter vil ogsa pa denne maten kunne bli sérbare for hendelser som farer til store
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svingninger i ettersparsdl etter produktene deres og tilgangen pa produksjonensinnsatsf aktorer.
Sikkerhetsmarginer i form av bade bufferlagre, kapital og innsatsfaktorer bidrar til & redusere
bedriftens usikkerhet og risiko, samt gke stabiliteten i produksonen, hvilket lean ikke bidrar
til (Browning & Hesath, 2009).

Mueller og Strzlek pdpeker i en studie fra 2014 at tilnarmet halvparten av samtlige
virksomheter som implementerer lean opplever negative totaleffekter. Studien identifiserer
blant annet forsinkel ser, problemer med & levere produkter, interne forsyningskjedeproblemer,
problemer med produktkvaliteten, gkning i bufferlagre, redusert kundetilfredshet og salg i
tillegg til tap av ansatte. Til tross for at lean ogsd kan pavirke nevnte effekter positivt, har
implementeringen av rammeverket fert til det motsatte. Dette forklares av Corbett (2007) ved
at virksomhetene har manglende kunnskap om de prinsipper og verktgy som er del av lean-
rammeverket, og som et resultat av dette har virksomhetene ikke klart & tilpasse lean til de
spesifikke forholdene som er i sin virksomhet. Negative effekter av lean kan til dels ogsa
tilskrives ansatte i virksomheten, og Bouville og Alis (2014) viser sterk sasmmenheng mellom
graden av implementering og faktorer som lav jobbtilfredshet, lav lojalitet, hayere turnover-
intengon og negativ helseutvikling. Det papekes i studien at faktorene varierer veldig som et

resultat av organisasjonens bruk av lean, hvilket problematiserer generalisering av funnene.

Hines, Taylor og Walsh (2018) fremmet en sammenstillingsmodell som syntetiserer kritikk
mot lean basert pa eksisterende litteratur. Modellen, illustrert i figur 4, kategoriserer lean

kritikken i tre; input, prosess og output.
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DEFINITION OF LEAN - COHERENT LEAN THEORY

FOCUS OF OPERATIONAL LEVEL - - TOOLS FOCUS
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IMPLEMENTATION APPROACH
LACK OF FOCUS ON PEOPLE I ! LOW VOLUME ENVIRONMENT
\
|
SUSTAINABILITY OF LEAN IMPLEMENTATIONS — ~— NEGATIVE PEOPLE ASPECTS

Figur 4: Modell for kritikk av lean (Hines et al., 2018)

Input-kategorien kritiserer selve definisjonene av lean og tilhgrende teori. Her anklages lean
for dikke vaare tydelig nok definert og at lean derfor lager uklarhet i hva den egentlig omfatter
(Hallam, 2003). Videre rettes det kritikk mot lean for aikke ha et sammenhengende teoretisk
grunnlag som gjelder for hele metodikken (Schmenner & Swink, 1998). De anser leans
metodiske grunnlag som for atoverstrekkende, uoversiktlig og varierende, hvilket bidrar til
uklarhet rundt hva lean faktisk er og hvordan det best mulig skal anvendes. Den andre
kategorien, prosess, retter kritikk mot lean for ahafor stort fokus pa det operasjonelle og at det
mangler en strategisk dimensjon (Tennant & Roberts, 2001). Det kritiseres ogsa at det ikke
eksisterer noen standardisert prosess for implementering av lean, hvilket de argumenterer for
at gjer arbeidet vanskelig. Bhamu og Sangwan (2014) argumenterer for at det store fokuset pa
operasionelle verktay farer til at det er vanskelig avite hvordan disse henger sammen og hvilke
synergier de kan gi, og at bedrifter derfor gjerne innfagrer elementer av enkeltverktay i sin
innfaring av lean. En rekke kritikere, herunder Kippenberger (1998) og Stone (2012), papeker
at det er for lite sgkelys pa det menneskelige aspektet i lean, til tross for at det er viden kjent at
de ansattes trivsel og motivason er avgjegrende for en varig vellykket implementering. Den
tredje kategorien, output, kritiserer samspillet mellom lean og baarekraft, da spesielt baarekraft
i form av negative effekter pa ansatte (Motley, 2004; Bouville & Alis, 2014).
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2.4 Oppsummering

Dette kapittelet har redegjort for relevant teori og eksisterende forskning knyttet til denne
studiens forskningsspersmal. Sunne omstillingsprosesser og lean har blitt redegjort for separat
da disse fagomradene ligger inn under forskningssparsmalene. Dette teoretiske grunnlaget vil

videre i avhandlingen anvendestil diskusjon av funn.
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3 Metode

Denne delen av oppgaven vil tafor seg den forskningsmetoden som er lagt til grunn for aevne
& besvare forskningsspgrsmaene. Hensikten med dette er at leser vil tilegne seg en forstaelse
for hvordan fremgangsmaten er, for sik & ha muligheten i fremtiden til & gjennomfere en
tilsvarende studie. Det vil farst redegjares for valg og betraktninger omkring forskningsdesign,
tilnaaming, metode og strategi. Deretter vil det redegjares for datainnsamlingen og analysen,

far det til Slutt presenteres forventninger tilknyttet funn.

3.1 Forskningsdesign

Forskningsdesign refererer til den overordnede planen for hvordan man skal ga frem for a
belyse problemstillingen i en studie (Jacobsen, 2014). | denne studien foreligger
forskningssparsmalet; Hvordan kan lean implementeres som en sunn omstilling i norsk
nagingsliv. Grunnet utformingen til forskningssparsmalet, ansees det som gunstig & anvende
et eksplorativt forskningsdesign i studien. Slike design sgker & gi innsikt og kunnskap om
forskningssparsmal som tidligere er lite utforsket.

Videre kjennetegnes eksplorative forskningsdesign med hgy grad av fleksibilitet og
tilpasningsdyktighet. Det er enkelt & endre retning i studien dersom de funnene man gjer
underveis skulle tilsi det (Jacobsen, 2015; Saunders et. al., 2016). Vi kan dermed ha en bred
tilnaa'ming til problemet gjennom et lite konkretisert forskningssparsmal, for senere a kunne
spisse 0ss inn mot interessante funn og dermed konkretisere problemstillingen ytterligere.
Videre tillater det oss a tilpasse forskningssparsmalene. Som et resultat av at eksplorativt
forskningsdesign er valgt, er det gunstig & anvende en metodisk tilnaaming som gir omfattende
og varierte data, noe vi mener vi oppnar ved at datainnsamlingen er basert pa personlige

intervjuer og fokusgruppeintervjuer.

3.2 Tilnaaming

Vi anser menneskers forstéglse av et fenomen som et sosiat konstrukt basert pa sosiade
prosesser og ulike kontekster. Dette betrakter Thagard (2013) som en sosia konstruktivistisk
tilnaaming der forstaelse og kunnskap blir foredlet gjennom sosial interaksjon og fenomeners

verdi formes gjennom menneskelige ideer og idealer. Meningsinnholdet som ansatte legger i
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hvorvidt en implementeringsprosess er sunn vil derfor vaare kontekstsensitiv og variere mellom

individer.

Denne oppgaven er basert pa en abduktiv tilnaarming til forskningsspersmalet. Dette innebagrer
at man kan angripe forskningsspersmalet gjennom bade induktiv og deduktiv tilnearming, og
er altsd en kombinasjon av dem (Saunders et a., 2016). En deduktiv tilnaaming tar for seg
forskningssparsmalet gjennom a ga fra teori til empiri, mens man i induktive tilnaarminger
angriper forskningsspgrsmalet gjennom a ga fra empiri til teori. Gjennom en abduktiv
tilnarming kan man altsa ga bade fra teori til empiri og fra empiri til teori (Saunders et al.,
2016). | denne sammenhengen innebaarer det at vi, basert painnhentet data, har kunnet bygge
ny teori innen temaet forskningssparsmalet omfatter, i tillegg til & kunne evaluere eksisterende
relevant teori opp mot hvordan det reelt sett er. Denne abduktive tilnaaminger er valgt for
studien fordi det ikke eksisterer noen omfattende teori pa hvordan man opprettholder sunnhet
i implementeringen av lean. Den eksisterende litteraturen innen de forskjellige temaene,
herunder sunne omstillingsprosesser, endringsprosesser og lean, fremstar dermed som ikke
tilstrekkelig testet i samspill, noe som tydeliggjer denne studiens relevans og farer til at den
kan bidratil &bygge teori om det spesifikke fenomenet i tillegg til ateste eksisterende litteratur.
Gjennom anvendelse av den abduktive tilnaamingen har forskningsspgrsmalet blitt belyst fra
begge perspektiver.

3.3 Forskningsmetode

Denne studien baseres pa en kvalitativ forskningsmetode, hvilket har som forma a fa
dyptgéende innsikt i et gitt fenomen (Saunders et al, 2016). Kvalitative forskningsmetoder
kjennetegnes av at innsamlet data bestar av ord, tekst og tolkninger, heller enn numeriske data.
Datainnsamlingen vil gjennomfares som personlige dybdeintervjuer og fokusgruppeintervjuer,
hvilket gir et bredt datagrunnlag som gar i dybden pa et gitt fenomen og dermed understetter
valget av forskningsmetode (Jacobsen, 2015).

Denne studien er avgrenset til ett semester, og derfor har vi valgt & gjennomfare den som en
tverrsnittstudie. Saunders et al. (2016) argumenterer for at en slik studie kan anvendes til 4 gi
beskrivelser av spesifikke fenomener i en virksomhet, i tillegg til & gi indikasjoner om
sammenhengen mellom forskjellige faktorer. De papeker at tverrsnittstudier gir ayeblikksbilde

av et gitt tidspunkt av et gitt fenomen. Vi gnsker undersgke hvordan lean implementeres i
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organisasjonene, og hvordan organisatorisk sunnhet kan bevaresi denne prosessen. Saunders
et a. (2016) argumenterer for at tverrsnittstudie er passende til kvalitative forskningsmetoder,

hvilket bidrar til underbygging av de metodiske avgrensninger vi har gjort.

3.4 Forskningsstrateg

| denne studien er datagrunnlaget basert pa flere casebedrifter. Flercasestudier gir brede
datagrunnlag som belyser variagon mellom casebedriftene. Valget av forskningsstrategien er
basert pa forskningsspgrsmalene, eksisterende litteratur innen det faglige omradet, samt
ressurser som er tilgjengelige for gjennomfering av studien (Saunders et a, 2016).
Flercasestudier ansees som en gunstig strategi | studier der besvarelse av
forskningssparsmalene krever inngdende innsikt og beskrivelse av gjeldende fenomen (Yin,
2009). Videre gir det muligheten til & undersgke og forsta et fenomen i sin naturlige kontekst.
For denne studien gir det mulighet til & se hvordan virksomhetene oppretthol der organisatorisk
sunnhet i implementeringen av lean i sin egen kontekst.

Gjennom anvendelse av flercasestudie vil det vaare mulighet for & identifisere forskjeller og
likheter patvers av to forskjellige branger, noe som gir grunnlag for en detaljert diskusjon. En
fordel med flercasestudie med bedrifter i forskjellige branger er at vi enklere vil kunne fa
tilgang til sensitiv dokumentasjon enn dersom de hadde tilhart samme bransje, med tanke pa
hgy konkurranseintensitet og lite enske til & dele konkurransehemmeligheter. | tillegg vil
bredereinnsikt bidratil at noen funn kan generaliseres (Jacobsen, 2015). A brukeflere bedrifter
i studiens tidsramme vil kunne begrense detaljrikdommen i datagrunnlaget for den enkelte
bedrift. Uansett vil valgte forskningsstrategi tillate utpreving av eksisterende teori i sterre grad
enn enkeltcasestudier, i tillegg til & generere starre total datamengde (Yin, 2009).

Selv om casestudier kan legge til rette for generalisering er det viktig dikke la seg friste til &
generalisere for mye pa bakgrunn av funnene (Jacobsen, 2015; Tjora, 2017). De befinner seg i
en gitt kontekst som ikke er gjeldende for samtlige virksomheter. Til trossfor dette understreker
Yin (2014) at casestudier kan gi mulighet til &legge gode grunnlag for teoretiske rammeverk.
Flercasestudier vil i starre grad enn enkeltcasestudier bidratil identifisering av mulig kausalitet
(Yin, 2009). Den store datamengden ved kvalitative casestudier kan gjere det utfordrende &
identifisere relevant informasjon. Tverrsnittsdesign vil ogsa gjere generalisering vanskelig da

organisagionskultur er dynamisk. Disse betraktningene gir bevissthet rundt naturlige
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avgrensninger som sikrer at datainnsamling og tilhgrende analyse blir gjennomfert pa en

redelig og oversiktlig mate.

3.5 Datainnsamling

Dette delkapittelet tar for seg gjennomfaringen av datainnsamlingen. Det vil farst bli presentert
grunnlaget for valg av casebedrifter, for dernest a redegjare for bedriftene, utvalget benyttet i
studien og datamaterialet. Til dutt blir det redegjort for datainnsamlingen, herunder

intervjuform, guide og den faktiske gjennomfaringen av intervjuene.

3.5.1 Bakgrunn

Datemaet for studien var besluttet og forskningsspgrsmalene var utformet, startet arbeidet med
akartlegge aktuelle virksomheter. Siden studien er avgrenset til & omhandle virksomheter som
har implementert lean, startet kartleggingen med & underseke mediemsbedriftene til Lean

forum Norge. Underveisi kartleggingen kom vi i kontakt med Produktivitetsspranget.

«Produktivitetsspranget har som formal & styrke og eke produktiviteten i sma og
mellomstor e virksomheter basert pa samsyn i organisasjonen, sentrale prinsipper i den
norske modellen og lean, langsiktighet og utnyttelse av muliggjerende teknologier»
(Sintef, 2019)

Gjennom Produktivitetsspranget fikk vi kontakt med to virksomheter som begge hadde
implementert lean i forskjellig grad. Disse virksomhetene representerte forskjellige brangjer,
dik at studiens malsetting om a representere funn pa tvers av brangjer ble overholdt. Det ble
opprinnelig avtalt at al datainnsamling skulle forega digitalt, men det oppstod likevel en
mulighet som tillot oss & besgke den ene casebedriften for & avholde to fokusgruppeintervjuer.

3.5.2 Utvalg

Studiens utvalg bestar av totalt 21 informanter, hvorav fem av ble intervjuet personlig mens
resterende blir intervjuet gjennom to fokusgruppeintervju. | kvalitative studier er det gnskelig
at man skal kunne identifisere fellesnevnere fra besvarelsene til informantene og oppna
informasjonsmetthet, altsa at ting blir gjentatt og bekreftet fra flere intervjuer (Tjora, 2017).
Siden dette er en casestudie sgker vi innsikt i et gitt fenomen som omhandler hele

virksomhetene, og det er derfor gunstig afa flere perspektiver pafenomenet. For & oppna dette

30



har vi valgt & ha fem intervjuer med personer fra ledergruppen, og resterende med operaterer.
To av lederne vi har intervjuet har stillingen som lean-koordinator i hver sin casebedrift, og er
dermed ikke bare representanter for ledergruppen, men har ogsa et koordinerende ansvar ut
mot produksjonen. Der vi hadde mulighet valgte vi dintervjue operatarer, heller enn ledere. Et
konsekvent utvalg i de to bedriftene gjer at vi i starre grad kan sammenligne og kvalitetssikre
data. | tabell 4 blir gjennomferte intervjuer presentert:

Stilling Selskap Dato Lengde
Produksjonss ef Hapro 25. januar 2021 90 min.
Produksjonss ef Furnes 25. januar 2021 90 min.
HR-g ef Hapro 10. februar 2021 | 80 min.
Lean koordinator/tillitsval gt Hapro 10. februar 2021 | 90 min.
Lean koordinator/HMSK-gef | Furnes 12. februar 2021 | 90 min.
Fire operatarer Furnes 8. mars 2021 120 min.
Fire operatarer Furnes 8. mars 2021 120 min.
Tre operatarer Hapro 18. mars 2021 90 min.
Tre operatarer Hapro 18. mars 2021 90 min.

Tabell 4: Gjennomferte intervjuer

3.5.3 Datamateriae

Det gjares gjerne et skille mellom primaa- og sekundsardatai studier, der ferstnevnte defineres
som datasamlet inn for & stette gjennomfaringen av en spesifikk studie. Sistnevnte er data som
er innhentet til studien, men som ikke er laget i dens forbindel se, eksempelvis data fra SSB,
nettsider og lignende (Jacobsen, 2015; Saunders et a., 2016). Var primaadata er innsamlet
giennom personlige intervjuer og fokusgruppeintervjuer, i tillegg til skriftlig korrespondanse
med flere av informantene hvis det har vaart behov for nyansering og oppklaring. Alle datasom
anvendes for & redegjere for studiens forskningssparsmal er innhentet av oss. Vi bruker ikke
sekundaardata.
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3.54 Intervju

Denne studien benyttet bade semistrukturerte intervjuer og fokusgruppeintervjuer til
innsamlingen av primaadata. Slik datainnsamling anvendes ofte i progjekter som tar sikte paa
utforske et gitt fenomen, og semistrukturerte intervjuer er godt egnet nar det er gnskelig a
tilpasse intervjue til informant eller situagonen (Jacobsen, 2015; Tjora, 2017).
Fokusgruppeintervjuer er gunstige nar malet er afange opp et mangfold i tanker, reaksjoner og
oppfatninger av et fenomen (Kvale & Brinkmann, 2015)

Personlige intervjuer gjennomfgres som samtaler med varierende struktur og med hensikt om
ainnhente kunnskap fra informantene (Kvale & Brinkmann, 2009). Personlige intervjuer har
en rekke fordeler, eksempelvis at man far store mengder data generert og far muligheten til &
sette ting i en sammenheng gjennom & tilegne seg dyp forstaelse for fenomenet (Jacobsen,
2014). Det er i tillegg veldig fleksibelt, med stor mulighet til & stille oppfalgingsspersma som
kan avdekke andre relevante momenter. Informantene har ogsa mulighet til & fa oppklaring i
hva som menes med de forskjellige sparsmaene og legge til informasjon fortlgpende, hvilket
gker sannsynligheten for klar kommunikasion. Personlige intervjuer kan struktureres pa flere
forskjellige mater, herunder ustrukturert, semistrukturert og strukturert (Jacobsen, 2014).
Forskjellen mellom disseligger i hvorvidt man har en intervjuguide og hvordan denne benyttes.
| denne studien brukte vi semistrukturerte intervjuer, som har struktur som en dagligdags
samtale, men med et profegonelt preg med saaregne teknikker og tilnaaminger brukes. Videre
peker de paviktigheten av & oppnaen likeverdig relasjon mellom intervjuer og informant for &
skape tillit mellom partene. Dalen (2004) pdpeker viktigheten av & vise stor interesse for det
informanten snakker om, og da spesielt nar det er snakk om personlige ting. Det er mange som
har et personlig forhold og identifiserer seg med den jobben de gjer, og derfor er det rimelig a
legge til grunn at forskningsspgrsmalet kan omhandle personlige forhold. Dalen (2004)
presiserer videre at informanten ma fa opplevelsen av at intervjuer felger med, eksempelvis

gjennom aktiv lytting, bruk av kroppssprak og nonverbal kommunikasjon.

Kvale og Brinkmann (2015) fremmer fokusgruppeintervjuer som god datainnsamlingsmetode
nar man sgker kunnskap og for a fremheve forskjeller i opplevelse av et fenomen. Morgan
(1998) anbefaler & anvende fokusgruppeintervjuer dersom man utforsker bakomliggende
faktorer og variagoner i erfaringer. Metoden er tidsmessig og gkonomisk gunstig. En riktig

sammensatt gruppe kan bidratil trygghetsfal el se og samspillet pavirker kvaliteten paintervjuet
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og deltakernes dpenhet. Komfortable deltakere stimulerer hverandre positivt og kan gi mer

detaljerte og grundige refleksjoner.

Utfarelsen av intervjuene ble basert pa en intervjuguide, og underveis i intervjuene gikk vi
dypereinn og stilte sparsmal rundt spesifikke omrader der det var tydelig at informanten hadde
mye pa hjertet. Korrekt gjengivelse av intervjuene ble sikret av bade notater underveis i
intervjuet i tillegg til lydopptak av hele intervjuene. For afafyldige beskrivelser av fenomenet
unngikk vi lukkede sparsmd og ledende spersmal, men fokuserte pa dpne sparsma og
oppfalgingsspersmal, med den hensikt a sikre var objektivitet i tillegg til & fa utfyllende
beskrivelser av fenomenet fra informantene (Jacobsen, 2015). Saunders et al. (2016) papeker
at dette er med & styrke kvaliteten i datainnsamlingen.

3.5.5 Intervjuguide

Fer intervjuene ble gjennomfert utformet vi en intervjuguide som skulle gjelde for ale
respondenter i studien, et rammeverk som var ngdvendig i vart semistrukturerte intervjudesign.
Etter de fersteintervjuene, ble guiden endret basert pa deinntrykk og datavi fikk. Eksempelvis
indikerte tidlige intervjuer at bruk av digitale verktgy i lean var lite relevant for den ene
casebedriften, og vi ladermed mindre vekt padettei de nesteintervjuenei virksomheten. Disse
revideringene av intervjuguidene farte til at vi evnet & stille mer presise spersma som gkte
nytten av resterende intervjuer. Intervjuguiden ble utarbeidet med dpne sparsmdl, for autfordre
til utdyping og refleksjon. Jacobsen (2015) pdpeker at dette er viktig for &fainformantenetil &
redegjare for sine synspunkter og meninger som fremkommer i intervjuer.

Intervjuguiden er utarbeidet med hensyn til forskningssparsmal ene studien tar for segi tillegg
til det teoretiske grunnlaget beskrevet i kapittel to, basert pa eksisterende teori om de to
fagomrédene lean og sunne omstillingsprosesser. Intervjuguiden ble strukturert gjennom en
todeling, farst generelle, deretter tematiske spersma som folger rekkefalgen skissert i
teorikapittelet. Intervjuguiden ble ansl &t til &haen gjennomferingstid pa 60 minutter, inkludert

30 minutter til oppklarende eller presiserende sparsmal.

3.5.6 Gjennomfaring av intervjuer

Det bletotalt gjennomfert fem individuelle intervjuer og fire fokusgruppei ntervjuer. Personlige

intervjuer ble gjennomfert digitalt ved bruk av Microsoft teams, mens havparten av
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fokusgruppeintervjuene ble giennomfert fysisk. Samtlige respondenter mottok i forkant av
intervjuene samtykkeerklaging, men ingen av informantene eller virksomhetene fikk innsyn i

intervjuguiden, for aunnga at virksomhetene skulle samkjare besvarel sene til respondentene.

Ved oppstarten av intervjuene gekket vi at informantene hadde plassert seg slik at de var dene
og ikke ble forstyrret av andre. Dette var ogsa et tiltak vi gjorde for & serge for at de
besvarelsene vi fikk ikke ble pavirket av andres tilstedeveaelse. Samtlige intervjuer ble
gjennomfert med en tidsramme pa 60 til 90 minutter, hvilket vi ansa som tilstrekkelig med tid
for bade & komme gjennom intervjuguiden og til & utforske uforutsette fokusomrader. Vi var
begge til stede pa samtlige intervjuer, og i gjennomfaringen fordelte vi sparsmaene mellom

oss, for pa den méaten asikre at vi ogsa fikk med oss informantenes kroppssprak.

Det ble giennomfert fem digitale individuelle intervjuer med ansatte i ledergruppene til
casebedriftene som hadde forhold til implementeringen av lean. Fer vi igangsatte intervjuene
opplyste vi om Norsk senter for forskningsdatas retningslinjer for personvern, herunder
anonymitet, muligheten til & trekke seg og at informasjonen ville bli Slettet etter prosjektets
levetid. Det ble satt av ti minutter i starten av hvert intervju til abli kjent med hverandre slik at
det ble etablert tillit mellom partene. Muligheten for a trekke tilbake samtykke ble presentert
ogsa etter endt intervju. Det ble ogsa opplyst om at vi kunne kontaktes per e-post eller telefon
dersom det var noe de gnsket & legge til, i tillegg til & tilby informantene muligheten til
giennomlesing av den ferdige forskningsrapporten, hvilket samtlige gnsket. Vi avsluttet med
en fem minutters seanse med tilbakemeldinger til intervjuopplegget, hvor deltakerne kom med
konstruktive tilbakemeldinger til hva vi kunne sette sekelys pd i senere intervjuer. | tillegg
bidro dette til at informantene fikk luftet egne tanker og meninger og det oppsto flere gode
reflekgoner som falge av dette.

Det ble gijennomfart to fokusgruppeintervjuer i hver virksomhet der hvert fokusgruppeintervju
hos Furnes hadde fire deltakere, mens det var tre informanter i fokusgruppeintervjuene hos
Hapro. Samtlige deltakere var operatgrer fra forskjellige deler av virksomhetene.
Fokusgruppeintervjuene hos Furnes fant sted i lokalene til virksomheten og ble gjennomfart
fysisk, mens fokusgruppeintervjuene med Hapro ble gjennomfert digital ved bruk av Microsoft
teams. Det var ingen nevneverdig forskjell i kvalitet ut fra hvorvidt gruppeintervjuene ble
avholdt fysisk eller digitalt. Intervjuguiden var lik som i de individuelle intervjuene, men det
var satt av to timer til hvert fokusgruppeintervju. Vi ensket a fa til en dpen og las samtale

vedrgrende temaer innen sunne omstillingsprosesser for a fa frem de ansattes erfaringer rundt
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dette. Vi stilte oppfalgingsspersmd og utfordret operatarene til & komme med konkrete
eksempler for aunderbygge sine synspunkter. En av oss ledet hvert fokusgruppeintervju, mens
den andre var ansvarlig for notering og & holde intervjustrukturen vedlike. Det ble anvendt
bandopptaker, og i den sammenheng ble informantene informert om NSDs retningslinjer og
signerte samtykkeerklaaring etter mal fra NSD. | etterkant ga vi kontaktinformagjon dlik at
informantene kunne ta kontakt dersom de hadde noen sparsmdl eller ytterligere refleksoner de

ensket aytre.

3.6 Dataanalyse

Denne delen av avhandlingen vil redegjere for fremgangsméten som har blitt anvendt til
analyse av den innsamlede dataen. Det vil farst bli redegjort for tilnsamingen som er valgt til

analysen, fer det blir redegjort for strukturering og analysering av innsamlet data.

3.6.1 Tilnaaming til analysen

Saunders et a. (2016) argumenterer for at den tilnaamingen man baserer analysen pa ma ha
sterk sammenheng med den metodiske tilnaamingen som studien har. Denne studien har en
abduktiv tilnearming, hvilket gir muligheten til & benytte bade deduktiv tilneaming til a teste
eksisterende teori, og induktiv tilnearming som bidrar til & bygge teori innen en studiefelt. Til
tross for dette, vil analysen basere seg pa en deduktiv tilneaming. Yin (2009) pdpeker at
deduktiv tilnaaming bar benyttes hvis forskningssparsmalene er formulert pa grunnlag av
eksisterende teori. Videre utformet vi intervjuguiden fra forskningsspgrsmalet og den teorien
som utgjer grunnlaget for studien. Dimensgjonene fra sunne omstillinger vil bli benyttet som
rammeverk for analysen i denne studien for & organisere og fremstille.

3.6.2 Transkribering

Samtlige intervjuer som ble gjennomfert i studien ble transkribert, hvilket innebazer en
skriftlige reprodusering basert pa lydopptaket fraintervjuene (Saunders et al., 2016). Kvale og
Brinkmann (2009) pdpeker ogsa viktigheten av & beskrive ikke-verbalt sprék fra
intervjusituagonen. Dette kan bidra til & @ke troverdigheten til resultatene gjennom a
underbygge analysen av datainnsamlingen. Transkribering gir mulighet til & gjengi
informantenes refleksioner pa en presis og ordrett mate. Transkriberingsprosessen ble startet

opp umiddelbart etter intervjuene var gjennomfert for a sterst mulig grad vaae i stand til a
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huske potensielt uklare sammenhenger. Dog var datagrunnlaget av en slik starrelse at det tok
et par dager A transkribere hvert intervju. Det var ogsa gnskelig & produsere komplette
transkriberinger far gjennomferingen av senere intervjuer for aredusere sannsynligheten for a
blande sammen elementer fra forskjellige intervjuer. Transkriberingsprosessen ble gjort med
samme struktur som intervjuguiden. Det ble benyttet et transkriberingsnotat. | felge Saunders
et a (2016) kan dette bidra sik a man pa bedre méte evner & belyse ikke-verbal
kommunikagion, og i starre grad fange opp helheten i intervjuene. Vi konstruerte en
sikringsmekanisme i form av at vi kvalitetssikret halvparten av hverandres transkriberinger,
hvilket innebar at transkriberingen ble kontrollert av den andre opp mot lydfilen, i hap om at
dette skulle redusere tolkningsvariagon. Vi benyttet denne sikringsmekanismen ogsa dersom

det var tvil om hva som fremkom av lydfilen.

3.6.3 Koding og kategorisering

Denne studien har anvendt template analysis som rammeverk til inndeling, koding og
kategorisering av innsamlet data fraintervjuer. Ifelge Saunders et a. (2016) anvendes denne
prosedyren mest i kvalitative forskningsprosjekter som baserer seg pa en induktiv tilnaaming,
men kan ogsa anvendes i deduktive tilnsaminger. Template analysis innebagrer bruk av
forskjellige temaer som man knytter funn fra innsamlet data til. | praksis innebagrer dette at
utsagn om eksempelvis «lederstilgjengelighet» vil lokaliseresinnen samme kategori. Saunders
et al. (2016) papeker at template analysis er fleksibelt og at underveis vil det hele tiden veae
behov for autvide med nye kategorier nér det oppdages nyerelasjoner. Hensikten med template
analysis er identifisering og utforsking av datamaterialet i form av forskjellige tema, manster
og relagoner som er gjentagende (Saunders et al., 2016). Fordelen med denne prosedyren er
fleksibiliteten den tilbyr gjennom muligheten til endring, fjerning og a legge til kategorier
underveis ved behov. Dermed har vi muligheten til aleggetil en kategori dersom det viser seg
at en kategori har for bred datavariagion. Dette kan for eksempel veae & dele opp kategorien
«leders tilgjengelighet» til «leders synlighet» og «leders kommunikasjon». Dermed vil data
kategoriseres etter hva som er mest relevant for dataen.

3.7 Forventninger om funn

Studien har som formd a besvare forskningssparsmalene pa en god métei tillegg til A bidratil

ytterligere forskning pa omradet. Basert pa virksomhetene som er valgt som casebedrifter, er
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det forventet at dei stor grad anvender lean i sin produkgjon. Det er likevel usikkert til hvilken
grad lean er implementert i virksomheten og hvordan lean anvendes. Vi forventer at
virksomhetene anvender flere av de «mest typiske» lean verktayene, eksempelvis taviemeater
og 5S, men at ingen av bedriftene anvender samtlige verktay fralean. Siden lean defineres pa
en rekke forskjellige méter forventer vi at bedriftenes egne tolkning av lean er styrende for
hvilke verktay de benytter. Det forventes at begge bedriftene har lite bevisst forhold til bevaring
av sunnhet i omstillingsprosesser, og at det er varierende hvor mye kunnskap operatgrene |
begge bedriftene har om lean og hvorvidt operatarenes informasjonsbehov og medvirkning er
hey. Vedrerende informasjonsbehov forventer vi at dette er noe som kommer til & bli papekt
av spesielt de ansatte, og det er forventet at det foreligger noen forskjell i oppfattelse mellom
ledel se og ansatte om hvorvidt dette er dekket. Til slutt forventes det at begge bedriftene ikke
har implementert lean fullstendig pa tvers av avdelinger og har utfordringer tilknyttet
implementering av det, som en felge av a det ikke eksisterer noe rammeverk for

implementering av lean som en sunn omstilling.

3.8 Datakvalitet

For vurdering av kvaliteten pa forskningsprosjekter anvendes gjerne begreper som reliabilitet
og validitet som kvalitetskriterier, og spesielt innen kvantitative studier stér disse begrepene
sterkt (Johannessen et al., 2011). For kvalitative studier foresdr Yin (2013) a anvende de
samme begrepene for kvalitetsvurdering av casestudier. Derimot argumenterer Lincoln og
Guba (1985) for at reliabilitet og validitet ikke er tilstrekkelig dekkende for & kvalitetssikre
kvalitative studier, og at validitet, reliabilitet og mulighet for generalisering ma betraktes
forskjellig i kvalitative og kvantitative studier. Pa grunn av dette presenterer de begrepene
troverdighet, bekreftbarhet, overfgrbarhet og palitelighet som kriterier for vurdering av kvalitet
innen kvalitativ forskning. Dette blir stettet av blant annet Thagaard (2009) og Tjora (2012),
som begge argumenterer for a anvende disse fire kvalitetskriteriene. Derfor vil var vurdering
av kvalitet ved vart arbeid basere seg pa de fire kvalitetskriteriene pditelighet, troverdighet,
overfarbarhet og bekreftbarhet til denne studien.

3.8.1 Palitdighet

Studiens palitelighet er avhengig av hvorvidt andre studier kan reprodusere samme funn som

er gjorti denne studienii ettertid (Kvale & brinkmann, 2015). Tilnsarmingen i denne studien tar
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utgangspunkt i at hver informant gjengir sin mening i en gitt kontekst. Dermed kan var
oppfarsdl, ordlyd, tonefall og andre faktorer ha pavirket de data som kom frem. Dog er det
tiltak som kan gjares for & gke studiens pditelighet. Blant annet kan man gke studiens
palitelighet gjennom en grundig beskrivelse av de forskjellige delene som utgjer studien, da
spesielt analyseprosessen og datainnsamlingen. Thagaard (2013) papeker at slike beskrivel ser
vil fremvise kvaliteten pa den innsamlede dataen, og gi viktig transparens i
forskningsopplegget til studien. Palitelighet avhenger av presis fremstilling av fremgangsméte,
0g av begrunnelsen for denne.

Man ber diskutere hvorvidt spgrsmalene stilt i datainnsamlingen kunne vaat stilt annerledes.
Pa bakgrunn av den kvalitative tilnsamingen med semistrukturerte intervjuer har
datainnsamlingen fatt en fleksibilitet som muliggjer tilpasning av sparsmalene til de enkelte
informant og med utgangspunkt i de forskjellige intervjusituasjonene (Jacobsen, 2015). Det er
derimot ingen garanti for at spersmalene er presise og far frem relevante refleksjoner. Gjennom
datainnsamlingen fokuserte vi pa & presisere at dersom informantene ikke forstod spgrsmalet
eller ville hadet gjentatt, kunne de sparre om det. | liketilfeller, ble sparsma omformulert og
utdypet for at respondentene skulle forsta spersmalene og tilharende oppfalgingsspersmal.
Som nevnt er hvert intervju unikt som er resultat av konteksten og omgivelsene de er utfert i,
og derfor er det hgyst sannsynlig at andre intervjuere ville stilt litt annerledes sparsmdl, fatt litt
andre svar og lett fert samtalen i en annen retning. Analyseverktgyene som benyttes kan
minimere risiko for at dette farer til motsatte konklusjoner. En siste méte a gke paliteligheten
til studien er gjennom fremlegging av detajrike beskrivelser av forskningsprosessen (Tjora,
2017). Det har blitt forsgkt & presentere casebeskrivelser med hegy detaljeringsgrad, samt
forelegge dpne og gjennomsiktige beskrivelser av de valg og handlinger som er foretatt
gjennom datainnsamlingen. Dette kan fare til gkt palitelighet og gke sannsynligheten for at

andre studier evner a etterpreve resultatene.

3.8.2 Troverdighet

Troverdighet som kvalitetsbegrep ble farst fremmet av Lincoln og Guba (1985) og sikter til
sparsmalet om studiens resultater er gyldige for det spesifikke fenomenet som studeres i
forskningsprosjektet (Jacobsen, 2014). Johannessen et al. (2011) papeker at troverdigheten
omhandler studiens representason av virkeligheten og til hvilken grad den gjenspeiler studiens
forskningssparsmal. Thagaard (2009) og Tjora (2017) stetter dette og farstnevnte papeker at
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det ogsa handler om hvorvidt studien er gjennomfert pa en tillitsvekkende méte. Lincoln og
Guba (1985) presiserer to mater man kan gke troverdigheten til et forskningsprosiekt. Den
forste méaen e metodetriangulering, hvilket e & anvende flere forskjellige
datainnsamlingsmetoder i studien. | denne studien var det initiat planlagt & anvende
observasion og intervju, for slik & oppna metodetriangulering, men observasjon lot seg ikke
giennomfare innenfor studiens ramme. Den andre maten man kan gke troverdigheten pa er
gjennom vedvarende observasjon, der forskeren bruker lang tid pa forskningsfeltet for & bli
kjent med mennesker, prosesser og prosedyrer, for slik a lettere kunne identifisere hva som er

relevant og ikke for studien (Jacobsen, 2014; Tjora, 2017).

3.8.3 Overfarbarhet

Overfarbarhet sikter til at resultatene fra studien skal vage relevante utover det konkrete
progektet og den spesifikke sammenhengen som undersekes (Thagaard, 2009). Dette stattes
av Tjora (2012) som argumenterer for at overfarbarhet er det samme som ekstern validitet i
kvantitative studier og sdledes kan omtales som mulighet for generalisering. Sistnevnte er ikke
ngdvendigvis et mal i kvalitative studier, da det ofte studeres situasjonsbetingede fenomener
som er avgrenser i tid og sgker a gi en detaljert og dyptgdende forstaelse (Tjora, 2017). Dette i
motsetning til kvantitative studier, der dette er et ma i seg sev som en de av
kunnskapsoverfgringen. Yin (2003) stetter dette, og presiserer at kvalitative casestudier kan
fare til analytisk generalisering med utgangspunkt i teori som kan sammenlignes med de
empiriske funn som studien presenterer. Maet med denne studien er a tilegne oss inngaende
kunnskap om hvordan organisatorisk sunnhet kan opprettholdes i implementeringen av lean.
Derfor er det gnskelig at resultatene og innsikten fra denne studien skal vaae gyldig for
implementeringsprosesser av lean, gjennom a berike leser dik at de far en utvidet horisont og
sdledes kan bringe ny kunnskap inn i egen virksomhet eller arbeid.

3.8.4 Bekreftbarhet

Bekreftbarhet sikter til hvordan resultatene fra studien blir tolket, og blant annet Thagaard
(2009) og Johannessen et al. (2011) papeker viktigheten av forskerens objektivitet i prosessen.
Dette vil bidratil at de funn som blir gjort i studien blir en reell fremstilling av forskningens
resultater og ikke en subjektiv tolkning der forskerens synspunkter og meninger har stor
pavirkning. For a serge for bekreftbarhet i en studie kan det derfor vaare gunstig a innhente

empirisk grunnlag fra deltakerne om studiens funn og de fortolkninger forskeren har gjort.
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Denne studien anvendte intervjuer som datainnsamlingsmetode, og underveis i disse ble det
stilt hyppige oppfalgingsspersmal for & sikre at vi som forskere hadde forstatt informantenes
utsagn, og dik sarge for at de kunne korrigere var oppfatning av det som kom frem. En
mulighet for a forsterke bekreftbarheten til studien er & gi informantene muligheten til &lese
giennom de transkriberte intervjuene for a bekrefte datamaterialet ut fra intervjuene
(Johannessen et al., 2011). Dette ble ikke gjort fordi intervjuene var av en sann lengde at innen
de var ferdig transkribert var det urimelig & anta at informantene hadde detaljert informasjon &
endre pa. | tillegg ble intervjuene tatt opp som lydfil, dlik at vi sikret at vi fikk med oss hvert
eneste ord som ble sagt.

Tjora (2017) anbefaler at forskere beskriver i detalj de valg og beslutninger som foretas
underveisi forskningsprosessen, for slik & sgrge for at mulige lesere kan reflektere og vurdere
denneinformasjonen. Dette blir stettet av Lincoln og Guba (1985) og Johannessen et al. (2011),
som ogsa papeker at dette vil gke bekreftbarheten til studien. | denne avhandlingen har hele
forskningsprosessen blitt beskrevet i detalj, i tillegg til agi direkte sitater fradatainnsamlingen
i empiridelen. Dette bidrar til & underbygge at de observasjonene som presenteres i denne
studien ikke er var oppfatning av hva som fremkom fraintervjuene, men heller hva de faktisk
sa. Vi gjengir informasjon fraintervjuene pa en objektiv méte og forholder oss kritiske il egne
fortolkninger av dataen og progjektgjennomfaringen. Johannessen et a. (2011) trekker frem at
et bevisst forhold rundt egen objektivitet vil bidratil & gke bekreftbarheten i studien.

3.8.5 Muligefeilkilder

Det vil i alle studier eksistere mulige feilkilder som kan béde pavirke og dreie resultatet av
studien (Jacobsen, 2015). | litteraturgjennomgangen som ligger til grunn for studien har det
blitt benyttet bade norsk og engelsk faglitteratur innen lean, lean implementering,
endringsprosesser og sunne omstillinger prosesser. | all hovedsak er det blitt benyttet
fagfellevurderte artikler. Grunnet studiens begrensede omfang var det ikke mulig a fa oversikt
og inngdende kjennskap til alle gjennomferte studier innen ovennevnte fagfelt, og det er
dermed rimelig aantaat flere relevante studier og teorier ikke er blitt gjennomgétt i forbindelse
med studien. Vedrgrende feilkilder i gjennomfgringen av datainnsamling, ensker vi a
understreke at de funnene som er gjort baserer seg pa den en rekke individuelle informanters
subjektive meninger og fortolkninger av sin virkelighet og situagon. Dette betyr at
informantene pavirker studiens resultater. Videre vil ogsa intervjuguidens oppbygging,
utvalget og intervjugjennomfaringen ha pavirket resultatene. Til slutt vil var manglende
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erfaring fraintervjusituasjoner kunne pavirke forskningsresultatet i negativ forstand, gjennom
eksempelvis at man overser muligheter til astille gode oppfel gingssparsmal. Det var ogsanoen
av informantene i gruppeintervjuene som var vanskelige afai prat og som ga uttrykk for at de
ikke gnsket a bidra. Det kan tenkes at dette var fordi vi ikke hadde greid a etablere nok tillit
med informantene, dik at de ikke var sikre pa at sin anonymitet var ivaretatt. En annen arsak
kan vege at flere av informantene hadde blitt utvalgt av leder og ikke gnsket & delta. Dette
vanskeliggjorde bade resten av intervjuet og muligheten til afautfyllende svar, noe som krevde
at det matte stilles en rekke oppfel gingssparsmal.

3.9 Etikk og retningslinjer

Samfunnsvitenskapelig forskning handler om a undersgke forskjellige sosiale fenomener der
enkeltmennesker og samhandlingen mellom individer stér sentralt. Forskere ma ta hensyn til
de lover, regler og normer som er formelt palagt og forventet. | denne studien, som har
innhentet data gjennom bade personlige og gruppeintervjuer, ma man opptre etisk forsvarlig,
noe som Johannessen et a. (2011) papeker er spesielt fremtredende ved kvalitativ
datainnsamling. Pa grunn av at datainnsamlingen er fra norske virksomheter med tilherende
ansatte, er det meget viktig at data er innsamlet, behandlet, analysert og presentert pa en riktig
og ryddig mate. Derfor har det i hele dette forskningsprosjektet vaat fokus pa & sikre god
pdlitelighet, troverdighet, etterpravbarhet og bekreftbarhet i studien (Lincoln & Guba, 1986).
Videreer anvendelsen av kilder presisi hele studien, dadet ikke er verken et gnske eller hensikt
apresentere andres arbeid som vart.

Virksomhetene som studien tar for seg er ikke anonymisert etter avtale med kontaktpersonene
i virksomhetene. Derimot er ansatte anonymisert for divaretaintegriteten til deltakerne og ik
sergefor at eventuelle synspunkter de skulleformidletil oss, ikkevil vaare mulig asporetilbake
til individet. Dette er gjort for & sikre deltakernes mot eventuelle negative konsekvenser i
etterkant av sin deltakelsei studien.

| henhold til deforskningsetiske retningslinjer fastsatt av den nagonal e forskningsetiske komite
(2016), er det pdagt alle forskningss og studentprogekter a melde til Norsk
samfunnsvitenskapelige datatjeneste (NSD) dersom personopplysninger skal behandles. NSD
har vurdert og godkjent denne studien, og slik er det sikret at studiens gjennomfarelse er |

henhold til de lover og regler som foreligger om personvernopplysninger. | den anledning ble
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det ogsa utarbeidet en samtykkeerklagring som presenterer hvilke retningslinjer som gjelder for
handtering og oppbevaring av personvernopplysninger. | forkant av ale intervjuer ble denne
tilsendt og underskrevet av informantene. De ble ogsd muntlig opplyst om sine rettigheter, da
spesielt sine rettigheter til & fa straket sin deltakelse eller trekke tilbake eventuelle utsagn de
kom med underveis uten at dette skulle fa konsekvenser for dem. Datalagring og oppbevaring
er gjort i samsvar med retningdlinjer fastsatt av NSD.
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4  Presentason av funn

| denne delen av oppgaven vil vi presentere funnene vare fra de fem dybdeintervjuene og fire
fokusgruppeintervjuene vi hadde med ledere og ansatte i deto casebedriftene. Vi vil presentere
bade generelle og selskapsspesifikke funn som vil vege interessante for a belyse

problemstillingen var:
Hvordan kan lean implementeres som en sunn omstillingsprosess?

For a besvare dette forskningsspgrsmalet er det nadvendig & fa innsikt i virksomhetenes
forstaelse av lean, hvordan det anvendes og utviklesi organisasjonen. Deretter vil vi presentere
funnene knyttet til hvordan lean ble innfert i bedriftene og se pd hvordan ledelsen og
operat@rene opplevde implementeringsprosessen. Her vil generelle holdninger og individuelle
reaksjoner, endringsledel se og informasjonsdeling, endringsmotstand og uenigheter, og ansvar

og kompetanse gjare redes for.

4.2 Praktisering av lean i casebedriftene

Dette delkapittelet vil redegjare for funn tilknyttet lean i casebedriftene. Farst vil den tafor seg
forstaelsen av lean, far vi vil redegjer for praktiseringen av lean i virksomhetene. Dette vil gi
informasjon som underbygger og forklarer sammenhenger som blir presentert videre i
kapittelet. Hvordan funnene kan sees i sammenheng med sunne omstillingsprosesser, vil bli
presentert i detalj i delkapittel 4.3.

4.2.1 Tilnaaming og forstaelse av lean:

| sin tilneaming til lean trekker ledere og operatarer hos begge virksomheter frem prinsipper
som kontinuerlig forbedring, flyt, Slasing og ryddighet som sentrale prinsipper. Ved a benytte
disse prinsippene som grunnlag for interne prosessforbedringer, sgker casebedriftene
effektivisering og fjerning av aktiviteter i verdistrammene sine som ikke er verdiskapende.
Béade Furnes og Hapro har tilnearmet seg lean som et sett av prinsipper i sinimplementering av
metodikken, til tross for at det i begge virksomheter er tydelig at det er ma om afalean som
en giennomgaende filosofi pasikt. Det blir beskrevet falgende av informanter i casebedriftene:

«Det er innafor kvalitetsaspekt raskeste veien til mal egentlig. Rett fra meg til degi alle
prosesser, pa best mulig mate». - leder, Furnes

43



«For oss s3 er det en mate a fa litt mer system pa ting gjennom 5S, ryddighet i
avdelinger, flyt, tavlemoter. (...) Sd fdr vi jo avdekka ting, og jobber hele tiden med a
forbedre 0ss». - Leder, Furnes

«Er jo for & fa varen raskest, lettest mulig til kunden uten si mye mellomlagring og
mellomarbeid. Det er jo flyt, ryddighet og kundeverdi, for var del, som er det store
kluet» -Leder, Furnes

Samtidig som lean pa ndvaarende tidspunkt kan ansees som et sett av prinsipper, kommer det
tydelig frem fra datainnsamlingen at dette er fordi det ikke er ferdig implementert pa tvers av
samtlige avdelinger i de to casebedriftene. Mdlet til begge bedriftene er at lean skal bli en
filosofi. Som det fremkommer av et intervju hos Furnes:

«Lean i seg selv er filosofi (...) med riktig metodikk og hard innsats haper vi jo at vi
skal fa inn lean som en filosofi i bedriften.» Leder Furnes

Fraet intervju med Furnesfortelles det at uttrykket 'lean’ har blitt lite benyttet, men at det heller
har blitt fornorsket ovenfor operaterene. Det forklares ved at det ikke er noe poeng a bruke
ukjente fremmedord, og at «lean virker mer oppnaelig gjennom a snakke om forbedringer,
finne lasninger, involveringer og taviemeter». Fra intervjuene hos Hapro blir det tydelig at

begrepet lean ogsa er lite benyttet der:

«Vi har fokus pa kontinuerlige forbedringer, men for meg brukes ofte ikke |ean begreper
til & snakke om det» - Leder Hapro

«Jeg har unngatt & bruke begrepet lean og tilharende begreper fordi det pa et tidspunkt

var det begrepet sa betent. S vi har valgt a kalle det kontinuerlig forbedring.» - Leder

Hapro
Til tross for at det fremst&r som om ledergruppen og operaterer i avdelinger som har
implementert lean har god kjennskap til hva det er, er det tydelig hos begge casebedrifter at
operatgrer som jobber i andre avdelinger enn der hvor lean har blitt implementert, ikke har
saalig kjennskap til det. Fellesfor begge casebedrifter er at de gjennom Produktivitetsspranget
har gjennomgatt enkle simuleringer for a skape forstdelse av hva det er og hvordan det
forenkler, samt at noen personer er sertifisert i lean. Til trossfor dette finnes det fortsatt uklarhet
i hvalean er og hvordan det fungerer for noen operaterer. Fra en operatar som jobber i en
avdeling uten lean pa Hapro, kommer det frem at det er flere som ikke har stor kunnskap om
lean, og heller ikke engasjement til & sette seginni det:
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«Jeg har ikke blitt satt inn, eller satt meg inn, i lean eller noen sdnne ting. Det lean-

greiene kommer hovedsakelig fra hayere hold til 0ss.» - Operatar, Hapro

| Furnes svarer en operater fglgende pa spersma om han har god kjennskap til lean;

«Vil si nei. Jeg kunne tenkt med a fa ting mer pd forhdnd. (...) Veert med litt mer i
prosessen dax» - Operatar, Furnes

Til tross for at enkelte operatgrer har lite kjennskap til lean, er det generelt sett godt
kunnskapsnivd om metodikken i bedriftene. Lean fremst&r godt forankret i begge
casebedriftenes toppledelse og i de avdelingene som har innfert lean. For resten av avdelingene
fremkommer det gnske om a starte opp med det, og de fleste operatgrene virker engasjert i bade
alaae mer om det og tadet i bruk. Dette gjer at begge casebedriftene har gode muligheter til &
falean til abli en helhetlig filosofi patversav alleledd i virksomheten. Begge casebedriftene
benytter lean-prinsipper hovedsakelig til prosessforbedringer.

4.2.2 Organisering av lean

De siste arene har veat gkt fokus pa lean-metodikk i begge virksomheter. Hapro introduserte
lean rundt ar 2000, med varierende fokus pa metoden. Furnes introduserte lean i 2017, da som
et “helt nytt konsept for virksomheten”. Begge bedriftene har hatt gkt fokus pa Lean etter
deltakelse i Produktivitetsspranget. Béde hos Furnes og Hapro har elementer fra lean blitt
introdusert i forskjellige forkledninger tidligere, men i forbindelse med implementeringen i

regi av Produktivitetsspranget har systematikken og strukturen vaat bedre.

«Det var i 2018 vi begynte ordentlig med lean, men det vi gjer i lean er jo for sa vidt
ikke noe nytt. Det er jo bare hvordan man systematiserer og kaller ting og litt sdnn der

som er nytt» - leder, Furnes

«Det har veat flere runder med lean og man kan si at Hapro har jobbet med lean i
mange ar, hvertfall siden tidlig 2000, men ogsd forskjellige forkledninger for det. (...)
Men det er nok siden 2017-2018 vi begynte a jobbe med aktivt med lean inn mot de
forskjellige prosessenevare. Og spesielt i 2019 nar produktivitetsspranget startet opp.»
- leder, Hapro

Produktivitetsspranget gir rammer for implementeringen av lean. Begge virksomheter har

etablert en styringsgruppe. med ganske lik sammensetning, som fremkommer av tabell 5.
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Virksomhet Deltakerei styringsgruppe

Furnes Jernsteperi L ean koordinator/HM SK -5 ef
AS Administrerende direktar
Linjeleder

Tillitsvalgt

Teknisk gjef

Hapro Electronics Administrerende direktar

Produksj onssjef

Lean koordinator

Logistikksjef

Controller

Kundekontakt

Tillitsvalgt Fellesforbundet

Tillitsvalgt FLT/lean koordinator/prosjektleder
Produktivitetsspranget

Tabell 5: Styringsgruppenes sammensetning i casebedriftene

Furnes har etablert en styringsgruppe bestdende av fem personer, nemlig administrerende
direkter, linjeleder, tillitsvalgt, teknisk sef og lean-koordinator. Fra intervjuene kommer det
ogsa frem at Furnes sin lean-koordinator, som har en av de viktigste rollene i innfaring og
oppfelging av lean-arbeidet, har andre krevende roller i bedriften. Lean-koordinator sine
oppgaver innebager oppfelging, motivering og a vaae en stettefunksion for de ulike
avdelingene som innfarer lean. | Furnes har lean-koordinator og linjeleder styrt mange av de
forskjellige lean-relaterte aktivitetene som har foregétt. Det forsgkes ogsa & involvere
tillitsvalgt i starst mulig grad, men vedkommende er mye opptatt i produksjonen og en leder
papeker at de derfor ikke har fatt involvert han i sd mye som de ansker. Fra et intervju med en
leder fortelles det at tillitsvalgt er en viktig akter a f& med, som en viktig del av
trepartssamarbeidet og for a forankre lean hos operaterene.

«Tillitsvalgt er ganske opptatt i produksjonen, men vi har dratt han med pa mange
meter og sa fort han har mulighet sa blir jo han involvert for han er et viktig bindeledd
til de ansatte ellers, og spesielt med tanke pa & fa frem deres synspunkter» - Leder,
Furnes Jernstgperi AS
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Hapro har ogsa etablert en styringsgruppe for innfegring av lean. Denne bestdr av 8 personer.
Styringsgruppens medlemmer har bade formell og uformell utdanning innen lean.
Styringsgruppen favner over mange deler og ansvarsomrader i bedriften, inkludert tillitsval gte.
En leder papeker at dette var et bevisst valg for & forankre det sa bredt som mulig i bedriften,
herunder markedsavdelinger, administrasion og i produksjonen. Lederen papeker at de haper a
fa pa plass interne “ambassadorer” gjennom styringsgruppen, som kan spre lean utover i
virksomheten. Det presiseres flere ganger at det er viktig med forankring i alle ledd i
organisasjonen, og spesielt trekkestillitsvalgte frem. Lederen forklarer f@lgende om forankring

av lean:

«Det & fa pa plass dette trepartssamarbeidet og vi vet at dette fungerer slik at vi kan fa
pa plass ambassaderer gjennom denne styringsgruppa. Som pa en mate da igjen kan
jobbe utover i bedriften i alle ledd, marked, produksion, ledelse - alt» - Leder, Hapro

Hapros innfering startet med et pilotprogiekt i en av avdelingene i virksomheten. En av
hovedrollenei innfaringen av |ean er lean-koordinator, og Hapro har to personer i dennerollen.
Fraintervjuer kommer det frem at arbeidet til lean-koordinator har endret seg over tid. Tidligere
var lean-koordinator en “vaktmester” som bade fant ut hva som kunne forbedres og gjorde
endringene selv. Under deltakelsen i Produktivitetsspranget har stillingen endret seg noe til &
bli mer rédgivende og koordinerende, for abidratil at samtligei virksomheten forstar hvordan

lean kan gjennomferes. En leder forteller falgende om lean-koordinators rolle;

«Lean-koordinatorene skal bidra med rad og innsikt og hjelpetil pa et hgyere niva, dik
at de nedover forstar hva som skal gjeres, men de ma eie sine egne forbedringer, det er

ikke vi som skal gjere forbedringen de ma gjere forbedringen selv.» - Leder, Hapro

Begge virksomhetene i studien har dermed organisert seg patilnaamet lik méte ved & etablere
en styringsgruppe for lean-innfaring, samt utnevning av lean-koordinatorer. Etablering av
styringsgruppe var et krav ved deltakelse i Produktivitetsspranget. | tillegg startet begge
virksomheter implementeringen med et pilotprogekt, der de valgte ut en avdeling som de farst
innfarteleani. Mal et er at det skal spres patvers av avdelinger frapilot-avdelingen. Selve dag-
til-dag arbeidet med lean er i begge bedrifter pavirket av lean-koordinatorene, men begge
virksomheters mal er & gke forstaelsen og kompetansen nedover i hierarkiet slik at samtlige

ansatte blir involvert.
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4.2.3 Verktoy fralean

De to virksomhetene benytter seg av flere verktgy fralean. Som det fremkommer av tabell 6,

der vi samlet sett presenterer anvendte verktay.

Virksomhet Verktay

Hapro Electronics | Verdistramsanayse
5S

Kanban

Gemba

Tavlemgater
Poka-yoke*

Furnes Jernstgperi | Verdistramsanayse
Just-in-Time (JiT)
5S

Kanban

Gemba

Tavlemgater
Poka-yoke*

Tabell 6: Leanverktay i casebedriftene

| tabell 6 ser vi at begge casebedrifter benyttes blant annet verdistremsanalyse, gemba, kanban
og tavlemgter. Fraintervjuene var det tydelig at det var mest fokus pa 5S og tavlemgter blant
operatgrene og i produksonen. Videre fremkom at det foregikk mye standardisering av
arbeidsprosesser, hvilket tilsvarer poka-yoke. Derfor legges det til grunn at casebedriftene
benytter seg av poka-yoke, uten & anvende begrepet.

Begge virksomheter trekker frem at de forskjellige verktayene benyttesi forskjellig grad ut fra
hvilken avdeling det er, samt hvilken kunde som leveransen skal til. | tillegg papeker de at selv
om de ikke benytter verktay som eksempelvis A3, kaizen og rotarsaksanayse pa navaende
tidspunkt, har de md om & anvende disse etter hvert som de kommer lenger i

implementeringen.
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4.3 Innfaring av lean

Dette delkapitlet vil tafor seg funn knyttet til hvordan Furnes og Hapro har innfert lean. Her
vil vi belyse opplevelser og reakgoner i forbindelse med implementeringen, blant annet
forventninger og holdninger til endringer, hvordan lean pavirker arbeidet og hvordan
informasjonsdelingen har blitt opplevd. Disse funnene vil bidra til & & belyse i hvilken grad

lean har blitt implementert som en sunn omstilling.

4.3.1 Generelle holdninger og individuelle reaksjoner

Dette delkapittelet vil ta for seg funn knyttet til de ansattes generelle holdninger til
implementeringen av lean, men ogsd generelt rundt endringer. Det vil ogsa presenteres
forskjeller i reaksjonene blant de ulike individene i organisasjonen. Disse funnene vil belyse
hvorvidt underliggende verdier, tillit, individuelle reaksjoner og forskjellig forstéelse i
omstillingsprosesser hensyntas i casebedriftene.

4.3.1.1 Hapro Electronics

Hapro er en virksomhet med lang historie og det er derfor en rekke tradisjoner og normer som
«ligger i veggene» i virksomheten. Det blir pdpekt fra bade ledelse og operatarer at dette har
bidratt til at det har vaat skepsisi anledning innfagringen av lean. Mulige grunner til dette som
fremheves er at «de altid har gjort det pad den méten» og ikke ser grunnen til & endre
arbeidsmaéte. Alle er ikke av samme oppfatning. En leder forteller at han tror Hapro sin kultur
har positiv pavirkning pa lean-omstillingen, og forteller om et stort fokus pa a ivareta
enkeltindividet pa Hapro gjennom a tilrettelegge for at folk skal trives pa jobb og ha

medvirkning.

«Vi ble etablert i 1973 som attfaring-bedrift. Det er noe som har hengt igjen i veggene
helt til nd og det har litt med kulturen her & gjere at vi gnsker & ha folk skal veare pa
jobb og vi ansker & tilrettelegge for at folk skal ha det bra. Det er vel en kultur som er
litt unik for var type bedrift, det tror jeg.» - Leder, Hapro

Operatorene hos Hapro er samstemte med ledelsen i at det er en “god kultur” pa Hapro, der
den enkelte i all hovedsak blir “sett og hart”. De papeker at det er individuelle forskjeller i
reakson pa endringer. Majoriteten av operaterene feler at de blir ivaretatt , men det er

forskjeller mellom avdelinger.
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«Enkelte avdelinger har over 40 ansatte, noe som kan gjere det vanskelig for en leder

d se hver enkelt.”” - Operater, Hapro

Ledelsen forteller om godt samarbeid og kjennskap patvers av avdelingene paHapro, og mener
at dette bidrar til kunnskapsdeling. De trekker frem at dette har blitt forbedret etter innfaringen
av lean. Dette skyldes blant annet et gkt fokus painnferte rotasjonsordninger, der ledelsen har
muligheten til a flytte arbeidskraft fra en avdeling til en annen basert pa behov. Dette bidrar
angivelig til gkt kompetanse hos de ansatte, og en organisasjonskultur der man blir godt kjent
med ansatte pa tvers av avdelinger. Operatgrer mener at de opplever rotason som noe som
primaart skjer internt i avdelinger, og at det er sieldent at det er rotasjon patvers av avdelinger.
Noen av operatgrene papeker at til tross for at det ikke er mye rotason, er det fortsatt god
kommunikasjon og kjennskap patvers av avdelingene. Det er ikke konsensus om hvorvidt det
er tilstrekkelig kommunikasion mellom avdelinger blant operaterene.

Det er kultur pd Hapro for &si ifra, og operaterene forteller at de faler seg hart og har ganske
hay grad av medvirkning. Videre forteller operaterene om at tilbakemeldinger blir tatt tak i
raskt og at de far tilbakemelding pa fremdrift.

«Jeg faler det somom at vi blir hart og det er ikke farlig a s frai min avdeling og der
blir ting tatt tak og vi blir hart pa forbedringspunkter og generelt» - Operatar, Hapro

Ledelsen stetter dette og presiserer at de jobber aktivt med involvering av de ansatte. Dette
anser de som «ngkkelen til afjerne ‘slik vi gjorde det for -holdninger’’, og bygge en ny kultur
som reduserer endringsmotstand. Til dette brukes lean-koordinatorene aktivt, de bruker mye

tid pa & eke kunnskap og forstdel se hos operatarene:

«Vi har jo to lean-koordinatorer somer mye mer aktivei bedriften pa mange omrader.
Det at vi ogsa driver med mye mere opplagring ogsa som en viktig del av lean og at folk
skal ha en trygghet i forhold til det de holder pa med.» - Operater, Hapro

For akunne involvere ansatte og endre kulturen til det bedre virker det om Hapro aktivt bruker
det ledelsen omtaler som «fyrtarn», hvilket er meget motiverte, kunnskapsrike og engasjerte
operatarer som star frem som rollemodeller i lean-arbeidet. | intervjuer med «fyrtarnene»
forklarer de hvordan de bidrar til & “overbevise” operatgrer som er skeptisketil lean om aforsta
hva det innebazer og hvorfor metoden er bra for deres arbeidshverdag. En operater som kan

omtales som et fyrtarn forklarte falgende:
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«For min del er lean veldig bra. Og ved & fa andretil & hele tiden se om det er mulig &
gjere det smartere eller enklere, enten det er store eller sma ting, s blir du litt mer pa
vakt og far et sterre enske om a gjare ting bedre. Det blir rett og slett morsommere &

04 pa jobb» - Operater, Hapro
4.3.1.2 Furnes Jernstaperi

| Furnes har det tidligere vaat en rekke forskjellige endringsprosesser, noe som pavirker
mottakelsen til lean blant de ansatte. Av intervjuene blir det tydelig at det er noen operatarer
som er positive og noen som er negative til dette. Ledelsen er klar over dette og anser det som
helt naturlig at det er forskjellige reaksjoner, og at det er noe de har regnet med fordi
virksomheten har en historie med flere forskjellige endringsprosesser. En leder papeker at
innfgringen av lean har blitt gjort noe annerledes enn hvordan tidligere endringer har blitt
innfert. Han nevner blant annet gkt medarbeiderpavirkning og at endringer ikkei like stor grad
styres fra toppen. Det er satt sgkelys pa hvordan ledelsen kan “fid med alle”, og involvere
samtlige operatarer i prosessen for asikre at de far eierskap til endringene. Ledelsen nevner at
dette er en ny tankegang ved Furnes, og opplevde skepsisi starten av innfaringen av lean nar
de ansket dinvolvereale. Dette forklarte de med en de har en innarbeidet kultur for produksjon
fra gammelt av, og at det & matte omstille seg til & vaare med & ta beslutninger kunne vaare

krevende for operatarene.

«Det er noen gamle holdninger som har sittet i veggen her fordi de har vaa't gjennom
forskjellige ting. Men vi jobber aktivt med & f& med alle. Dette er en ny tankegang her .»

- Leder, Furnes

Til tross for dette er det et gnske blant operatgrene om enda mer medvirkning i for eksempel
innkjgp av ny teknologi. Operatgrene trekker frem det kommende banesystemet? som noe
positivt som de faler de har fatt medvirket pa gjennom meter. | disse mgtene papekte de hvilke
utfordringer de s3 hvordan banesystemet burde veae utformet. Operatgrene har fatt
tilbakemeldinger om at det er braat de er engasjerte. Noen operatarer papeker at «det har blitt
bestemt at vi skal ha rullebanesystem og sa far vi tilpasse det andre etterpd» og «Jeg er veldig
spent pa hvordan det kommer til & fungere». De skulle de gnske seg mer pavirkning pa det

kommende banesystemet. De argumenterer for at de som operatarer har best kjennskap til sin

2 Sommeren 2021 skal Furnes Jernstgperi innfgre et banesystem pa tvers av flere avdelinger i
produksjonslinja med formal om & skape flyt og gkt effektivitet i produksjonen.
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del av produksionslinja, og ber i starre grad kunne komme med forslag. | tillegg papeker de at
siden dette er noe som pavirker deres arbeid i sa stor grad, sd er det viktig at de blir involvert.
Dette er noe de har sagt ifraom til ledelsen. En leder forteller at det har vaat en del konflikter
i tidligere endringsprosesser, som falge av at operatarene ikke har blitt radfert og inkludert.
Lederen forteller at det ikke alltid har vaat god takhayde og at graden av tillit og ivaretakelse
av den enkelte har blitt veldig forbedret, da spesielt de siste &rene. Lederen forteller at dette
farer til videre utvikling av arbeidsplassen og beskriver det dik:

«Det er ganske bra takhgyde her na ja. Far, mange prevde a s ifra da ogsa, men da
fikk de ‘sd ora flagra’. Sd nd, det har blitt bra, jeg syns at det skal veere rom for a si
ifra. Folk skal snakke normalt og ha meninger, det er da man utvikler seg fremover.

Tillit er viktig!» - Leder, Furnes

Blant operatgrene varierer synet pa hvor hgy grad det er av tillit og dpenhet i organisasjonen.
Enkelte operatarer beskriver takhgyden som stor, mens andre er uenige og mener at ledelsen
burde vaat flinkere til a seke tilbakemeldinger fra operatgrer som ikke er «like haylytte som
resten». Flere av operatarene pdpeker at en mulig arsak til at det er sik er at Furnes er
tradisonell tungindustri med sterkt fokus pa produkson. Derfor er det en kultur om a

produsere, og nar nye arbeidsmetoder kommer er folk skeptiske.

«Furneser jotradigonell tungindustri, vi skal bare produsere og masseprodusere. Den
kulturen sitter i veggene her. Vi har jo folk som har jobba her i 40 &r, og det er jo
vanskelig for dem & akseptere at na skal vi gjere det pa en helt annen mate. Men jeg

synsikke det er si gaaent»- Operater, Furnes

Operatgrene beskriver at de har forholdsvis god kunnskap om produksonslinja og de
forskjellige leddene som inngar i den, selv om det er «veldig lite rotasion». De nevner at det er
litt rotasjon mellom to avdelinger, i tillegg til noen ekstravakter som jobber litt pa tvers etter
behov. Utenom dette er det «skomaker bli ved din lest». Operatarene fremmer et gnske om gkt
kommunikasjon og kunnskapsdeling pa tvers av avdelinger. Eksperter pa sine omrader kan
komme med gode tipstil avdelingene far og etter i produksjonslinja. Dette hevder de ville fart
til forbedret flyt i produksjonen og redusert dedtid pa maskiner. En operater forklarer det slik:

«Dersom vi for eksempel kunne vaart med pa taviemeter i avdelinga fer og etter oss i

produksjonslinja kunne vi kommet med innspill ut ifra hvilke behov vi har og sa kunne
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defortalt hvordan vi gjer det best mulig for dem. Da hadde vi mye enklere kunne liksom

gjort hverandre gode da.» - Operatar, Furnes

Operatarene forteller at det hele tiden vil vaae skeptikere til et nytt progjekt eller en endring,
men papeker at det er sunt fordi det skjerper resten av organisasjonen til a kvalitetssikre det
som skal gjeres. Samtidig er det fortsatt noen av operatgrene som mener at «Dersom man sitter
lenge nok rolig i baten sa gar det over». De begrunner dette med at det tidligere har veat flere
endringer som skulle “revolusjonere” bedriften, men som ikke har gitt den effekten som er blitt
forespeilet. Samtidig trekker de frem at det virker som om det er noe annerledes med
innferingen av lean. De ser mer praktisk nytte av lean enn tidligere feringer. Uansett sa papeker
de at det viktigste er ikke hvilke systemer og metoder som er i virksomheten, og forteller

falgende:

«Det viktigste er at vi har det vi trenger & bruke rundt oss der vi trenger & bruke det —

og det har blitt mye bedre» - Operater, Furnes

4.3.2 Endringsledel se og informasjonsdeling

Dette delkapittel et presenterer funn knyttet til lederesrollei endringsprosesser og om de fanger
opp ryktespredning, bidrar til god kommunikasjonsflyt og er tilstedevaaende og synlig for

operat@rene gjennom implementeringen av lean.

4.3.2.1 Hapro Electronics

Bade ledelsen og mange operatarer opplever at deres neameste leder er tilstedevaaende og
synlig, slik at det er enkelt tafaraske avklaringer. Det fremkommer at en sdkalt «open door-
policy» er vanlig. Hapro sin direkter har vaat til stede pa flere megter med operaterene, og
avholder ukentlige meter der ledergruppen deler relevant informasjon for sine ansvarsomrader.
En leder fortate at avdelingslederne pajevnlig basis falger opp operatarenei sin avdeling og
at tonen er |@s og pen mellom ledelsen og operaterene. Til tross for dette uttrykker en annen
leder bekymring for hvor synlige lederne er og hvor god oppfelging de gir operatarene. En av
arsakene til dette kan vagre for omfattende roller. Vedkommende forteller:

«Enkelte avdelingdedere har litt for store roller og de burde enten fatt mer

personalstette eller begrenset starrelsen pa avdelingen» - Leder, Hapro
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Til tross for denne bekymringen kommer det tydelig frem fra operaterene at avdelingslederne
bruker like mye tid pa kontoret og i produksjonen. De fleste operatgrene er samstemte i at
avdelingslederne er veldig enkle afatak i og synligei hverdagen, i tillegg til at de faler de far
tilstrekkelig informasion fra bade avdelingdeder og ledelsen generelt gjennom
omstillingsprosessen. To  ledere  underbygger dette med  resultatene  fra
arbeidsmiljgundersgkelsen som avholdes ved Hapro, der det kom frem at det er hay tillit
mellom arbeidere og ledere, samt dpenhet pa hva man kan ta opp med ledelsen. Noen av
arsakene til den hgye tilliten er blant annet at det systematisk jobbes med manedliige
samarbeidsmeter, med bedriftsutvalg og sosiale arrangementer. Denne heye tilliten, i
kombinasion med ledere som er tilgjengelige forenkler arbeidshverdagen for de ansatte

underveisi omstillingsprosessen. Fra det ene fokusgruppei ntervjuet fremkom felgende:

«Det er enklere nar man har en sef som man kan ga til nar som helst & sparre om hva
som helst, og klart det er mye lettere & ga pa jobb da.» - Operatar, Hapro

«Vi blir gitt stor tillit og det fales ikke at avdelingsleder henger over oss nar han
kommer & sper sa er det fordi han er oppriktig interessert i hvordan det gar og ansker
& bidra hvis han kan det» - Operatar, Hapro

Selv om det i hovedsak kommer frem positive aspekter som gjelder ledernesrollei innfaringen
av lean i Hapro, er det ogsa noen utfordringer. Blant annet blir det papekt at det ikke er tydelig
hvem som sitter pa svar pa forskjellige sparsmdl og at det derfor ikke altid nytter & ga til
naameste leder for operaterene, fordi vedkommende ikke har kunnskap om det. Flere av
operatgrene er enige i at de har fat en del informason om lean-innferingen fra hgyere
ledel sesniva, men egentlig ikke sa mye fra avdelingsleder. Operatgrene papeker ogsa at siden
Hapro er en stor virksomhet, sa er det vanskelig aaltid vite hvem man skal gatil for afasvar.
Det beskrives fglgende:

«Det er mange avdelinger og systemer somkan ga litt i kragj. Det er veldig mange ledd

somer involvert. Istedenfor a-b, sa blir det liksom a-z-f-b da» - Operater, Hapro

En leder pdpeker at kommunikasjon med operatgrene kan vaare vanskelig, men at dette er noe
som Hapro har hatt fokus pa gjennom innfgringen av lean. En annen leder forteller at de hele
tiden har prevd & gi den informasjonen de har, ut til de operatgrene som blir pavirket av

endringene. En utfordring flere ledere trekker frem er at det er vanskelig & involvere og
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informere bredt i virksomheten, og at det altid ettersperres ytterligere informasion. En
utfordring tilknyttet dette som lgftes frem av ledelsen er at dersom det i perioder kommer
mindre informasjon, sa «Tror folk at vi ikke driver med lean lenger». En leder trekker frem at
starten pa prosektet var ganske intensivt, og mener at dette gikk ut over kommunikasjonen og

informasjonsflyten i lean-innfaringen og forteller fa gende om hvordan det kunne hablitt gjort:

«Jeg tror det hadde gatt bedre omvi hadde fatt litt bedretid i denne fasen hvisvi skulle
diskutert dette pa bredt grunnlag. Ja egentlig pa en mate pa kryss og tvers innad i
organisasjonen.» - Leder, Hapro

Blant operatarene er den generelle oppfatningen at lean er positivt og at det er forholdsvis godt
forankret blant de ansatte. Samtidig ensker flere operatarer seg forbedret kommunikasjon mot
ledelsen i innfaringen av nye elementer i produksjonen, og en operater trekker frem innkjgpet
av en robot som skulle automatisere en prosess. | denne prosessen forteller operateren at de
kun fikk beskjed om at “vi skulle fa nye maskiner”, og a de ikke fikk komme med innspill.
Dette forte til at maskinen som ble anskaffet ikke tilfredsstilte behovene i produksjonslinjen,
hvilket to av operaterene argumenterer for at de kunne fortalt ledelsen lenge far de anskaffet

maskinen. En operater forklarer det pa felgende vis

«Den maskina funket ikke. Det hadde vi kunne fortalt dem far vi fikk den, men vi ble
ikke spurt omrad. SAna, to ar etterpa, star den maskinen til pynt pa gangen» - Operater,
Hapro

4.3.2.2 Furnes Jernstaperi

Ledelsen ved Furnes forteller at ledelsen har vaat godt synlige for operaterene gjennom hele
innfaringen av lean, bade i forkant og underveis. De trekker frem at de har gjennomfert en
rekke «gembawalks» der de tar seg tid til & prate med mange ansatte om mulige
prosessforbedringer og deres innspill. Videre papeker de at de er til stede pa flere tavlemater
og prever & haen «open door policy». En leder beskriver viktigheten og effekten av & vagre til
stede som veldig positivt og bruker anledningen til &fortelle litt om hva som foregar, hvorfor

ting er som de er og svare pa spersmal fra operatarene.

«Blir mye sann dialog underveis og det er veldig viktig.» - Leder, Furnes

55



De fleste operatarene er enige i at ledelsen har vaat flinke til & vage synlige og til stede i
produksionen, og omtaler dette som positivt. De trekker frem avdelingslederne sine som
synlige og enkle a fa i tale ved behov. Skjent er ikke samtlige operaterer enige i dette, og en
operater forteller at sin narmeste leder tilbringer «veldig mye tid pa kontoret». Som et resultat
av dette ma operataren flere ganger métte bruke tid pa a ga til kontoret for & snakke med
lederen, tid som han heller kunne brukt i produksjonen. Operataren forteller videre at det er
flere ganger han ma ga direkte til ledelsen, som en konsekvens av at sin naarmeste leder ikke
tar det videre opp i virksomheten. Det er tydelig at hvor tilstedevaarende leder er for operaterene

varierer i de forskjellige avdelingene.

«Ledernei avdeling «X» og «Y» har mulighet til & ga rundt hver dag i produksjonen og
s ifra at det ma gjeres sann og sann. De kan stoppe opp litt, endre seg og gjare noe
nytt. De er involvert pa en helt annen mate enn lederen vares er» - Operater, Furnes

En operater forteller at han «savner kanskje en litt sdnn overordnet funksjon pa Furnes som
kun driver med lean og holder den regde traden i alle avdelingen.». Dette sier flere andre
operatarer seg enigei. En annen operater forteller at mangelen pa dette kan vaare en arsak til at
det er sa forskjellig etterlevelse av lean i de forskjellige avdelingene, nettopp fordi
avdelingslederne ikke har tilstrekkelig informasjon om hvordan lean skal anvendes og venter
paytterligereinformasjon. Samtidig som det er et gnske om en overordnet funksjon som holder
i deradetradene, er samtlige operaterer klar over at de har en lean-koordinator i virksomheten.
Operatgrene skryter av lean-koordinatoren og mener at han gjer en meget god jobb som det,

men at koordinatoren har for mange ansvarsomrader i tillegg til koordinatorrollen.

«Lean-koordinator gjegr en god jobb ndr han er lean-koordinator, men han har litt for
mange hatter liksom, sa tiden han far brukt somlean-koordinator blir veldig marginal>»
- Operatar, Furnes

«Vi skulle hatt en vaktbikkje pa 100% stilling hvertfall!» - Operater, Furnes

Operatarene opplever informasjonsflyten som tilfredsstillende i varierende grad. De forteller
at mangelen painformasjon kan fere til ryktespredning. Dette har blant annet vaat aktuelt ved
anskaffelser av maskiner, der det har svirret rykter om hvilken type maskin som kommer, hvem
som skal bruke den og hvadet har &si for produksjonen. En operater med to til tre ars erfaring

i Hapro forteller at lederen i avdelingen ikke gatilstrekkelig informasjon til de ansatte.
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«Jeg har ikke blitt satt inn, eller satt meg inn, i lean eller noen sanne ting, sa jeg gjer
hovedsakelig bare det jeg far beskjed om. Det lean-greiene kommer hovedsakelig fra
hayere hold til oss.» - Operatar, Hapro

«Vi hgrer jo rykter, men plutselig stér det en ny maskin der og jeg bare far beskjed om

at ‘nd skal du pa kurs gutten min’». — Operater, Furnes

Samtlige ledere viser forstéelse for at det er vanskelig a tilfredsstille informasjonsbehovet til
operatarene bade far og under endringer, og papeker at informasjonsflyten alltid kan forbedres.
Samtidig har Furnes blitt bedre pad a ta med operatgrene nar endringer som pavirker
arbeidsplasser skal gjennomfares. Derfor prever ledelsen & vage synlige i flere
kommunikasjonskanaler, bade fysiske og digitale. Samtidig erkjenner en leder at det aldri blir
nok informasjon for de som blir pavirket av endringene, og at det er fort gjort a glemme hvem
som pavirkesav hvai entravel hverdag. Enleder trekker frem at dette ofte diskuteres pa meter,
b&dei produksjonen og i ledelsen, og at ledelsen har fatt litt kritikk for & overse dette aspektet.
Etter deltakelsen i Produktivitetsspranget har det blitt jobbet mer systematisk med dette, og
dersom det skal forega endringer som pavirker operatgrene forteller leder at det alltid skal

startes med et mate med operatarene som bli pavirket.

«Bare & huske det, skal du starte med noe — sa ta et mate farst med operaterer og sant.
Fortell hva som skal gjeres, hvorfor og hvordan det pavirker og f& meninger om det.

Men vi gjar det, men det er sant som aldri kan bli bra nok.» - Leder, Furnes

4.3.3 Endringsmotstand og uenigheter

Dette delkapittelet vil presentere funn knyttet til hvilken motstand innfaringen av lean har skapt
og hvordan casebedriftene har handtert dem. For avaare bedre egnet til & gjennomfgre endringer
lgnner det seg a utvikle strategier for hvordan eventuell motstand og konflikter skal 1@ses.
Kapittelet vil belyse hvilke forutsetninger casebedriftene tok for & veare forberedt pa uenigheter
og konflikter.

4.3.3.1 Hapro Electronics

Blant lederintervjuene kommer det frem at konflikter i ledelsen er ieldne og pleier algse seg
av seg selv. Béde i ledergruppen og generelt er det et ma om alase konflikter palavest mulig
niva og med faarest mulig involverte. Det er etablerte rutiner for konfliktl@sning pa Hapro,

57



eksempelvis hvis det oppstar en konflikt mellom operater og narmeste leder skal fagforeningen
og verneombud involveres. Vanligvis er det avdelingsedere som gar inn og laser opp
konflikter i produksonen. HR-lederen er geldent direkteinvolvert i konflikter i produksjonen,
men gir rad til avdelingslederne dersom de skulle trenge rad om hvordan de burde ta for seg
konfliktlasningen. Om konflikten fortsatt ikke blir [ast vil HR-lederen bli direkte involvert. En
leder refererer til arbeidsmiljgundersekel sen og forteller at det ikke er mye konflikter paHapro,
men papeker at det alltid vil vaare noe konflikter i en organisasjon med flere hundre ansatte. En
annen leder pdpeker at de jobber aktivt med a finne ut om det er konflikter og oppfelging av
disse. Det legges ogsa til rette for varsling av forskjellige typer hendelser, og ledelsen antar at
de kjenner til de meste av konflikter som foregdr pa Hapro. Det trekkes frem at det er en rekke
kanaler som kan benyttes dersom det oppstar en konflikt, blant annet |ean-koordinator,
avdelingsleder, tillitsvalgt og personaavdelingen. Det er tydelig at ledelsen har stort fokus pa
afange opp konflikter i Hapro:

«Vi prover & bruke tid pa & finne ut om noen har varslet om det, og prever a legge til
rettefor at det er apenhet omdet til & varsle omforskjelligetyper hendelser i bedriften.»
- leder, Hapro

Operatarene fra fokusgruppeintervjuene forklarte at dersom det oppstar en konflikt mellom
operatgrer som ikke l@ses av seg selv, sa blir avdelingsleder eller gruppeleder involvert. Om
det skulle oppsta konflikter mellom operatarer og avdelingsleder kan fellesforbundet bli brukt.
Gar konflikten ut pasikkerhet sa blir ofte verneombudet tilkalt, som ofte |@ser opp i slike saker
veldig raskt.

| forbindelse med innfaringen av lean forteller samtlige ledere at det ikke ble lagt noen
spesielle planer dler ytterligere retningslinjer for konflikthandtering, og at det ikke var noe
temasom fikk spesielt fokus. Ledelsen forteller at siden devar en del av Produktivitetsspranget,
stolte de pa innfaringsplanen og mente det var unagdvendig med ytterligere retningslinjer for
denne endringsprosessen. En leder papeker at de ikke hadde konflikthandtering opp som et
tema, og sd ingen utfordringer med det med mindre det ble “store interessekonflikter” mellom
ledelse og operaterer. Selv om det ikke ble utarbeidet noen ytterligere retningslinjer for
konflikter sA benyttet ledelsen i Hapro innfaringen av lean som en mulighet til a belyse flere

sider ved virksomheten:
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«Vi har belyst flere deler av organisagonen som vi ikke gjorde fer gjennom
produktivitetsspranget, noe som gjer det noe lettere for alle & gjere jobben sin uten
interessekonflikter» - Leder, Hapro

Operatarene forteller at det ikke har oppstétt flere konflikter enn vanlig i innfaringen av lean,
men presiserer at det altid vil vaare motstandere av endringer. Endringsmotstanderne blir av
en operater omtalt som «Passive sabotgrer, som hindrer innfgringa ved a ikke bruke de lean-
verktgyene de skal». Fra intervjuene blir det ogsa tydelig at det blant de nyere ansatte ikke er
etablert forstdelse om hvordan og hvorfor de skal jobbe med lean, og flere pdpeker at
manglende opplaaing i lean er en mulig arsak til dette blant nyansatte og de sakalte saboterene.
En mer erfaren operater forteller at det krever noe tAlmodighet for afa motstandernetil ainnse
nytten med lean, eksempelvis at de innser nytten av & bruke tid pa forbedringsarbeid i dag for
akunne «gjere jobben bedre og raskerei morgen». Operataren nevner at en grunn til dette kan

vage at det gar ut over jobben deres, og forklarer det pafelgende vis:

«Da kan det veere sann at ‘hmm, gdr dette ut over jobben min?’. Gdr litt surr i huet pd
dem, siden de ikke skjgnner helt hva det er. Det kan ga sann en maned eller to fer de
da skjenner at det er gunstig a drive med lean» - Operater, Hapro

Bade ledelsen og operatarene er enige om at det altid vil vaae noen som motsetter seg
endringer, enten aktivt eller passivt. Videre er de ogsa enige om at det er gnskelig at disse
endrer seg til & bli positive til lean. Operatarene forteller at ledelsen gjer fa tiltak for a fa til
dette. Pasin sideforklarer enleder at lean-koordinator har bidratt ekstrafor & gjeretaviemgtene
mer inkluderende og involverende, for pa den méten a gke kompetanse og innstilling til lean.
Samtidig papekes det at tiden hovedsakelig brukes pa de som er positive til lean, og bruker
disse operatgrene til a spre lean i organisasjonen, da man ifglge en leder «bare kan glemme a
fa med seg alle pa laget». En leder forteller at gjennom a spre det via operaterene, vil de som
er motstandere av det fale seg utenfor og fa et gnske om a bli engagjert i prosessen. Dette star
i trad med en operatars oppfatning av det, som anser det som suboptimalt aikke ogsa fokusere

pa motstanderne av lean. Operateren forklarer det dik:

«Jeg tror ikke dem preaver a gjere folk til lean-fans, tror dem bare lar det gar dit det
gar. At det funker greit somdet gar na, sa venter de bare til neste generasjon kommer
inn sa lgser det seg da. Sden alt funker da, selv om det ikke er optimalt, vil jeg si da» -
Operatar, Hapro
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4.3.3.2 Furnes Jernstaperi

En fraledergruppen starter med afortelle at det er naturlig med konflikter nér det er 120 ansatte
med forskjellig perspektiver, nasjonaliteter og ferdigheter som jobber sammen, men at det er
ledelsens ansvar a redusere omfanget av konfliktene og tilrettelegge for et harmonisk
arbeidsmiljg. En leder forteller at konflikter pleier alase seg av seg selv og at de er sieldne. |
forbindelse med implementeringen av lean ble det ikke utarbeidet en strategisk
konflikthandteringsplan fra ledelsen i Furnes, men stettet seg pa ekstern kompetanse fra
Produktivitetsspranget. Det blir presisert at konflikter var egentlig ikke et tema, men at Furnes
har retningslinjer for a lgse konflikter. | disse retningslinjene inngar forventninger om a lgse
konflikter pa lavest mulig niva dersom de skulle oppstd, og dersom det er nedvendig sa blir
linjeleder og tillitsvalgt involvert. En leder forteller at dersom konflikter er meget omfattende,
sa blir HMS-leder koblet inn og i ytterste konsekvens administrerende direktar. Dog papeker
lederen at det skal vaare veldig alvorlig dersom administrerende direkter skal koblesinn, og det
skjer ytterst geldent. Han forklarer felgende om konfliktlgsning i Furnes:

«Det beste er jo at ting blir lgst lavest mulig (...) Jeg har inntrykk av at det er bra miljg
her, men vi har alle slags mennesker og det kan bli at alle ikke er like snille mot

hverandre stett. Det er dessverre ikketil & unngd.» - leder, Furnes

| tillegg til retningslinjene kommer det frem at Furnes ogsa har en kultur for konflikthandtering
ved at folk snakker direktetil hverandre far konflikter oppstér. Operatarene forteller at mange
konflikter har vaat unngétt pa grunn av kulturen, men dersom det er reelle konflikter som ikke
|gses umiddelbart sa er avdelingsledere snare med atatak i situasjonen. Samtlige operatarer i
fokusgruppeintervjuene er enigei at avdelingsledere gjar en god jobb i &lase opp konflikter pa
en konstruktiv méte i en tidlig fase. De forteller ogsa om muligheten for at fagforeningen eller
verneombud kan drasinn som en tredjepart dersom det er behov, men forteller at det er 5eldent
det er ngdvendig.

«Avdelingsleder, kan han komme inn og si at ‘nd skal vi ordne opp i detta!’ Det kan
skje at han kommer inn og «knips, na ordner vi dette!». Det er litt sann kulturen her, at
man ma tale det da. Vi er flinketil & 9a ned ting» - Operater, Furnes

Operatgrene nevner ogsa sprakbarrierer som en utlgsende faktor til frustrasjon, men papeker at

«Det er sdnn det er, og vi ma gjere det beste ut av det». Videre pdpeker flere av operatarene at
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det er noe frustrasion blant dem til vanlig, men at de ikke har merket noe gkt konfliktniva i

innfaringen av lean.

4.3.4 Ansvar og kompetanse

Delkapittelet vil fremheve relevante funn knyttet til det nye ansvaret alle ansatte vil fa som et
resultat av endringsprosessen. Lean ska fremme medvirkning og gkt ansvar og funnenei dette
kapittelet vil belyse hvilken grad casebedriftene har informert de ansatte om deres nye
arbeidsoppgaver. Denne gkte medvirkningen krever ogsa ekt kompetanse for & gi riktige
anbefalinger. Derfor vil ogsa casebedriftenes tiltak for kompetanseheving under omstillingen
legges frem.

4.3.4.1 Hapro Electronics

| forbindelse med innfaringen av lean i Hapro var det kun i ledergruppen det var noen som
hadde fatt nyetablerteroller. Disserollene var |ean-koordinatorer som skulle fungere som navet
i innfgringen av lean, og det var klart definert hvilke ansvarsomrader disse stillingene skulle
dekke. | tillegg, som synliggjort i kapittel 4.2.2, ble ansvarsomradet til denne stillingen noe
endret grunnet skiftende behov. Dette er ikke uvanlig i Hapro. En leder forteller at det er
vanskelig a kun jobbe etter en stillingsinstruks nar det er personer som naturlig tar pa seg nye
oppgaver. Videre forteller lederen at stillingene endrer seg etter som vi endrer méten vi jobber

pd, men pdpeker at rolleinnhold er noe som med fordel kan snakkes mer om pa Hapro.

«Det er kanskje ikke s lett & jobbe etter en stillingsinstruks fra A-A hele veien. Jeg tror
vi kan bli en del bedre med & snakke omroller og om hva somforventesi hver stilling.»

- Leder, Hapro

| hapro har ansvaret for lean, og at det endrer méten samtlige i virksomheten jobber pa. Dette
er operatarene positive til, da de forteller at de gnsker en sa enkel som mulig arbeidshverdag.
Arbeidet utfares raskere og bedre enn far, noe som gker motivasjonen til & jobben. Den ene
operatgrene mente at de aller fleste ansatte likte innfaringen av lean, og at arbeidet blir mer
givende enn far. Operateren argumenterer for at arbeidet endrer seg hele tiden gjennom at
operatgrenes kunnskap blir bedre og at utstyret som benyttes i produksionen forbedres.
Vedkommende forklarer at endringene farer til at man som operater blir mer motivert og syns

det er “kulere” a dra pa jobb.
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«Alt endrer seg nar vi driver med lean. Du blir flinkere, du blir raskere, bedre kvalitet.
Men far og etter, sA blir du en helt annen person nar du driver en stund med det» -

Operater, Hapro

Samtidig som de fleste operatarene papeker at de er positive til lean, fordi det forenkler
arbeidshverdagen deres, presiseres det at det i forkant av endringer ikke alltid gistilstrekkelig
informasjon. Nar endringer kommer, og pa generell basis, opplever operatgrene at man blir
kastet ut i det uten nodvendig kompetanse. “Learning by doing” er sentralt pa Hapro. Dette
opplever operatarene som bade positivt og negativt. Pa den ene siden mener noen operaterer at
dette gjar at man laarer raskere og slipper & bruke tid borte fra produksjonslinja, mens andre
operatarer mener det er lite effektivt og mener man ville mestret nye aspekter ved arbeidet
raskere dersom man hadde fatt mer informasjon og kompetansei forkant. En operater forteller
at han savner mer informasgon om nye arbeidsoppgaver og hva endringen betyr for han

personlig:

«Det er veldig s& man blir kastet ut i nye ting her — learning by doing. Jeg ville gjerne
hatt et kursfer vi far nye systemer systemene sann at jeg kan menyer og sdnneting da»
- Operatar, Hapro

En annen operater forteller at ale endringene som kommer med lean, herunder bade
arbeidsinnhold og organisering, gjer at vedkommende faler pa noe jobbusikkerhet. Samtidig
sa papeker de at det ikke er innfaringen av lean som skaper usikkerhet, men heller konsepter
som eksempelvis automatisering. Flere andre operatarer nikker og er enige nar operataren
forteller:

«Vi var 700 ansatte nar vi starta med lean. Na er vi 300 og klarer & f& samme omsetning
grunnet effektiviteten vi har klart & fa med lean. S den usikkerheten ligger sann bak i
hodet» - Operatar, Hapro

En leder forteller at virksomheten burde gjennomfert en grundigere rolleavklaring og hatt en
bedre rolleplan ved innfgringen av lean, for slik & gjere det uttrykkelig klart hva som forventes
av deforskjelligerollenei virksomheten. Uavhengig av dette fremkommer det at ledel senikke
har hert noe om gkt jobbusikkerhet grunnet innfaringen av lean, og arbeidsmiljgundersgkel sen
understetter dette. En leder papeker at undersgkelsen viser at operatarer faler de har nadvendig
kompetanse for & utfare arbeidet sitt pa tross av endringsprosesser. En annen leder forklarer at

Hapro kontinuerlig er opptatt av & heve kompetansen i bedriften og forklarer at man ikke er
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ferdig utlagt i Hapro etter farste opplagingsrunde. De trekker frem et fokus pa kontinuerlig
laging, og at det stadig gjennomferes opplaging for a redusere usikkerheten til operaterene og
skre at samtlige har kompetansen til & mestre bade «dagens og morgendagens
arbeidshverdag». Ledelsen opplever at operatarene ansker atilegne seg ny kunnskap og bidra
til & forbedre arbeidsplassen, og oppfordrer operatgrene til & si ifra dersom de ansker mer
kompetanse innen forskjellige tjenesteomrader. Livslang laging fremheves som viktig, og at

dette er en viktig faktor i hvordan man mestrer endringer.

«Jeg er veldig positiv at man gnsker & heve kompetansen og at man henger med i den
utviklingen man driver med. En slags livslang laaing.» - Leder, Hapro

Selv om flere operatarer savner mer opplaging og avklaring i forkant av endringer, papekes at
man dltid fa den hjelpen og oppfelgingen man trenger. En operater var forngyd med
opplaaingen til selve arbeidet, men savnet opplaging i lean som arbeidsmetode. Et poeng som
kommer frem i begge fokusgruppeintervjuene med operaterer er at de gjerne skulle sett at de
hadde fatt fornyet kunnskap innen lean, for dermed & kunne bidra i sterre grad til & skape
motivasion for endringene. Til tross for at ledelsen fremmer «livslang laging» sa klarer ikke
operatarene a fortelle om noen spesifikke tiltak som blir gjort for a redusere usikkerhet pa
Hapro. En operater mener at gjennom noen enkle grep kunne man bidratt til sterre forstaelse

rundt lean:

«Jeg ville hatt starreinnfering for denyei hvalean faktisk er, hva det har & si for maten
vi jobber pa og hvorfor det brukes. Man far veldig lite informasjon omden lean-biten.»
- Operatar, Hapro

4.3.4.2 Furnes Jernstgperi

Furnes startet innfaringen av lean med en ny rollefordeling i styringsgruppen, der lean-
koordinatoren ble trukket frem som en sardeles viktig bidragsyter. Utover dette sa forteller
ledelsen at rolleinnholdet til operaterene ikke har endret seg, og at de heller ikke ser behovet

for endring av rolleinnhold i forbindelse med innfaringen av lean. En leder forteller falgende:

«Vi har ikkefordelt noen andreroller enni styringsgruppa. Ellerser har vi jo de samme
rollene, alle har de sammerollene, lean er jo ikke eget rollespill i bedriften, men er en
del av bedriften» - Leder, Furnes
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Fra leder-intervjuene kommer det frem at det har vaat en «coach» fra Sintef som har kurset
ansattei virksomheten gjennom flere sesioner pa hvalean er og hvilken nytte det har. | tillegg
er det fire personer som skal gjennomfare et lean-kursi regi av AVK-konsernet. Dette, sammen
med etableringen av styringsgruppen for lean, har fert til at det ikke har vaat noen uklarhet
rundt roller for ledelsen. Ledelsen trekker frem at de «virkelig har fatt kompetansetil & mestre

endringene», og at det ikke er noen usikkerhet rundt egne roller i ledel sen.

Operatgrene som deltok i datainnsamlingen, forteller at de har fatt gkt ansvar og at deresrolle
nd innebager noe andre arbeidsoppgaver enn de hadde fer innferingen av lean. For &
eksemplifisere det gkte ansvaret, trekker tre informanter frem at de na deltar i beslutninger om
hvordan arbeidet skal organiseres og gjennomferes. De poengterte at dette var litt uvant i

starten, men at de nd har blitt komfortable med & gjare det.

Blant operatarene er det flere som har opplevd usikkerhet knyttet til endringene og en operatar
forteller at «Vi var veldig spent pa hva dette hadde & si for oss, for vi visste jo bare hva som
kom, ikke hva det faktisk innebar». En annen operater forteller at han skulle gnske at han fikk
mer kompetanse om nye ting fer det faktisk kom, og sier at han tror operaterene kunne bidratt
i enda starre grad dersom de faktisk hadde kunnskap om lean. Flere operatarer forteller ogsa at
flere av endringene som har kommet med lean-innfaringen har fert til stor usikkerhet blant de
ansatte, og trekker spesielt frem at de faler seg overvaket gjennom forskjellige mdlinger i

produksjonen. En operater forteller:

«Det var og er veldig mye usikkerhet. Spesielt gjennom a fale seg overvaka giennom

alle de malingene» - Operater, Furnes

Videre forteller to operatgrer om at det har blitt et stort produksonspress som feglge av
innfaringen av lean og at det har blitt mer slitsomt pajobb. Deforteller ogsd om rykter i forkant
av implementeringen som handlet om at folk skulle sies opp pa grunn av automatisering av

jprosesser.

«Sa var det sagt at en dipecelle skullefjernefire slipere. Det har jo ikke skjedd da, men

det var det mange somvar bekymra for at de skulle miste jobben der» - Operater, Furnes

Operatarene presiserer at det ikke er «lean i seg selv som skaper usikkerhet, men heller alle de
endringene som kommer fra lean», og peker spesielt ut automatisering av arbeidsprosesser. To

operaterer forteller at nar man herer ordet automatisering er det lett a tenke at da blir noen
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overfladig, men samtidig sier dem at «det ma jo vare noen som styrer automatiseringa

uansett». Den ene operateren forteller avslutningsvis at:

«Det har vaat ganske klart fra starten at ingen skal miste jobben, men at vi bare skal
jobbe annerledes. (...) Ndr furnes automatiserer sa blir vi jo flere folk, for d si det pa

en litt flasete mate» - Operater, Furnes
4.3.5 Oppsummering av funn

Til tross for at majoriteten av bade ledelsen og operatarer anser innferingen av lean som noe
positivt, belyses en rekke utfordringer. En utfordring i begge virksomhetene er & skape en felles
forstaelse for hvalean innebagrer, hvordan det pavirker arbeidet og hva malet med innfaringen
er. Det er veldig stor variagon i kompetanse om lean i begge virksomheter, og det er tydelig at
det er forskjeller pa hvor stort fokus forskjellige avdelinger har pa innferingen. Til tross for
dette har ikke lean fart til noen saalig endringsmotstand og har heller ikke gkt konfliktnivaet i

organisasjonene.

Begge casebedriftene har en forholdsvis lik tilneaming til lean, der de har etablert en
styringsgruppe og benytter denne til & styre lean arbeidet utover i bedriften. | denne
styringsgruppen har det blitt etablert spesifikke lean-roller, kalt lean-koordinatorer, som skal
vaae fremtredendei implementeringsprosessen. Operaterene mener at ledel sen med fordel kan
vaae mer synlige og ensker mer dialog om endringene. Samtidig faler en rekke operatarer at
de ikke har fatt den kompetansen og forstaelse av lean som de gnsker seg, og flere mener de
kunne bidratt i sterre grad dersom de hadde fatt mer kursing i forkant av endringer. Ledelsen
hos begge virksomheter papeker at de tidligere har gjennomfert endringer som ikke har
involvert operatarene i tilstrekkelig grad, men faler at de har forbedret seg pa involvering i
innfegringen av lean. Til tross for dette gnsker operatarene ytterligere involvering, og mener at

dette hadde fart til en bedre innfering av lean.
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5 Diskusjon

5.1 Innledning

Dette kapittelet vil knytte sentrale funn sammen med relevant teori for a besvare
forskningssparsmalet. Ferst vil bedriftenes lean-praktisering bli dreftet i sammenheng med det
teoretiske grunnlaget. Deretter vil vi analysere gijennomfaringen av endringsprosessene og
dreftei hvilken grad sunn omstilling har blitt gjennomfert. Ut ifrafunnene frabegge bedriftene
vil vi belyse de viktigste faktorene for innfare lean som en sunn omstilling. Her vil ogsdandre
faktorer utover sunne omstillinger rammeverket diskuteres. Avslutningsvis vil vi foreda et
revidert rammeverk som fremhever de viktigste faktorene atai betraktning ved innfering av

lean som en sunn omstilling.

5.2 Praktisering av lean

Lean blir praktisert i ulik grad og paforskjellige méter i deto casebedriftene. De arbeider i hver
sin industri, slik at operatgrene har forskjellige arbeidsoppgaver. Furnes arbeider innen
jernstgping, her har flere operatarer fysisk krevende oppgaver. | Hapro er det fajobber som er
fysisk krevende. Her dreier arbeidet seg om & sammenstille elektronikk og samhandle med
maskiner og roboter. Disse forskjellige arbeidsvilkarene farer til at lean blir organisert og
praktisert ulikt for a tilpasses bedriftenes produksjonsprosesser. | tillegg ma det tas i
betraktning at Hapro har drevet med lean siden tidlig 2000 tallet og har flere ansatte med lang
erfaring med lean. Furnes startet smétt med lean i 2017 og har mindre erfaring med

arbel dsmetodikken.

Rolfsen (2014) forklarte at bedrifter som bruker lean som filosofi anser lean som et
tankemanster som vektlegger gjennomgaende kunnskap og forstael se av filosofien patvers av
ale ledd i organisasionen. Ut fra funnene bruker hverken Hapro eller Furnes lean som en
filosofi, men de ansker & oppna det pa sikt. Bedriftene sliter med a skape en felles forstael se av
konseptet som gjer at det forankrer seg i alle ledd. Funnene tyder pa at fokuset palean ligger i
hovedsak i produksjonen og at andre stettefunksjoner ikke far like god innfaring og oppfel ging.
Ogsai selve produksjonen er det tydelig at enkelte avdelinger har mye bedre forstaelse av lean

enn andre.
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Hapro og Furnes benytter lean som et sett av prinsipper. Ved denne tilneamingen gnsker man
amaksimere kundeverdien gjennom akontinuerlig forbedre verdistrammen (Womack & Jones,
19964). Hapro har kontinuerlig kontakt med sine kunder og prever atilrettelegge for best mulig
levering av varene. Begge bedriftene har gjennomfert omfattende verdistramsanalyser og
prever & identifisere hvor verdi kan legges til og hvor dgsing kan fjernes. Hapro arbeider
hovedsakelig etter en pull-production. Dette er noe ogsa Furnes har begynt & fokusere pa, men
forklarer at de fortsatt besitter en del lager. Dette kan vage et resultat av at industrien Furnes
opererer i ikke egner seg for en fullstendig pull-produkson. Ledelseni Furnesfortalte at det er
en forventing om raske leveringstider i brangen og derfor vil de fortsatt vaae avhengige av et
lager. Flyt i produksjonen er noe som etterstrebes gjennom a kontinuerlig preve a forbedre

driften. | produksjonen skjer dette primaat gjennom tavliemgter i begge bedriftene.

Bade ledelsen og operatgrene i de to casebedriftene reflekterte for det meste positivt om lean.
| forrige kapittel belyste vi en del kritiske tilbakemeldinger fra operatarene angdende hvordan
innferingen av lean hadde foregatt. Men avslutningsvisi alle intervjuene kom det frem at stort
sett alle ansatte var positive til at lean ble innfart som et konsept pa tross av kritikken. Dette
stér til samsvar med Safayeni et. Al (1991) sine studier om at lean er positivt for majoriteten
av organisasioner og kun har en liten skyggeside. Bade Hapro og Furnes har fétt positive
resultater som faglge av lean-innfaringen og kunne ikke fortelle om noen ssarlige ulemper ved
innferingen heller. Dette kan vaare av flere grunner. En drsak kan vagre at sparsmalsstillingen i
intervjuene var utformet slik at de ikke gravde i ulemper ved innfagringen i tilstrekkelig grad.
En annen mulig &rsak er at siden lean innfgres som en kontinuerlig prosess er de endringene

som innferes sapass inkrementelle at de ikke legges merketil fra dag til dag.

Siden bade Hapro og Furnes har innfert lean i regi av Produktivtetsspranget er det fleretydelige
likheter ved praktiseringen av lean. Begge bedriftene hadde som mal a gke produktiviteten til
driften. Dette tyder det paat de begge har klart. Operatarer fra Hapro og Furnes forteller om at
det blitt innfert maskiner og systemer som frigjar menneskelig og operasjonelle ressurser ved
at de nd arbeider mer effektivt. Ledelsene sine svar stod i samsvar med operaterene. De
forklarte at de produserer mye mer enn tidligere med de samme ressursene, samtidig som
ledetiden, varelageret og feil i produksionen har gatt ned. Disse funnene stér i samsvar med
Patel og Patange (2017) sin litteraturstudie som nevner lignende positive effekter av lean.
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Melnyk (2007) sin teori kritiserte lean, da han mente at metoden kunne gke sarbarheten til
bedrifter. Det er interessant & se pa pavirkningen av pandemien i sammenheng med sarbarheten
lean kan medfegre. Med redusert bufferlager, ravarer og sikkerhetsmarginer kunne de lide av
uforutsette hendelser. Funnene fravar studie tyder pa at Furnes og Hapro ikke opplevde alide
i noe salig grad pa grunn av den uforutsette pandemien. Selv om ikke pandemien har pavirket
ettersparselen for bedriftenei noen saalig grad, har de métte gjennomfare omfattende endringer
og tilpasninger for & opprettholde smitteverntiltakene. Hapro forklarte at de har klart seg meget
godt giennom pandemien sa langt, mens Furnes forklarte at de hadde dlitt dersom lean ikke
hadde blitt innfert. | Furnes har lean frigitt mye plassi produksonen noe som kom godt med
dadet ble starre begrensninger pabevegel ser mellom avdelingene. Denne ledige plassen gjorde
det mulig a ha tilgjengelig materialer i hver avdeling, slik at det ikke ble sa mye bevegelse
mellom dem.

Hines et al. (2018) fremmet kritikk mot lean-teori ved & sammenstille en modell som baserer
Seg painput, prosess og output. For & analysere hvordan Furnes og Hapro praktiserer lean skal
vi sepahvorvidt deer blitt et offer for kritikken til Hines et al. (2008). | nput-kategorien handler
om at lean er for vagt definert som ferer til at den blir uoversiktlig og skaper uklarhet om
hvordan teorien skal benyttes. Til noen grad er dette synlig i Hapro og Furnes. Flere operatarer
og ledere kom med noe ulike definisjoner og forstaelser av hvalean er. Noen ledere og ansatte
hadde en omfattende forstaelse og kunne fortelle om eliminering av gsing og kontinuerlig
forbedringer av verdistrammen med den hensikt & skape flyt i produksjonen. Andre beskrev
lean som forbedringsarbeid og hadde ikke noe saalig sterre forstaelse utover det. | Furnes var
dette skillet veldig tydelig. De som jobbet i pilotavdelingen som var pilotprogektet til lean-
implementeringen hadde en vesentlig starre forstaelse for lean enn andre. | forhold til Hines et
al. (2018) sin kritikk tyder ikke funnene vére pé at lean-teori oppfattes sa ulikt. Arsaken til at
det er forskjeller i forstaelsen av lean ligger i at ikke alle ansatte har veat like involvert i lean

implementeringen og har dermed ikke forstétt hva det egentlig gar ut pa.

Prosess-kategorien handler om at lean har for mye fokus pa det operasjonelle og for lite pa det
strategiske. Samtidig som det ikke finnes noen standardisert prosess for implementering, noe
som kan gjere det vanskelig & innfare (Hines et al. 2018). Bade Hapro og Furnes har fatt
omfattende hjelp av Produktivitetsspranget sine radgivere og coacher for diverksette lean, med

bade et strategisk og operasjonelt fokus. Dette var tydelig i begge bedriftene der allei ledelsen
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som vi snakket med hadde et omfattende fokus pa lean i den strategiske utviklingen til
sel skapet.

Output-kategorien kritiserer samspillet mellom lean og baarekraften knyttet til negative effekter
pa de ansatte. Funnene vare viser til liten grad av negative effekter for de ansatte vi intervjuet.
De negative tilbakemeldingene vi har fatt dreier seg heller om frustrasion blant ansatte som
ikke far mulighet til & gjennomfare lean pa den maten andre avdelinger far. Det er tvert imot et
enske blant de fleste operatarene a fa praktisert lean.

Som vi ser fra sammenstillingen av empiri og teori, foreligger det noen forskjeller i hvordan
lean praktiseres i casebedriftene. Et sentralt funn er at begge virksomheter legger prinsipper
om eliminering av sl@sing, kontinuerlig forbedring og flyt til grunn for sitt lean-virke, noe som
gjer det tydelig at de anvender lean som et sett av prinsipper. Til tross for dette gnsker
virksomhetene & forankre lean pa tvers av ale ledd i bedriften. Et av hovedfunnene innen
virksomhetenes praktisering av lean er at forstdelsen av lean varierer betraktelig i begge
virksomheter, blant annet ut fra hvilken avdeling den ansatte jobber i og hvor lenge den ansatte
har jobbet der. Dette tyder pa at lean ikke er tilstrekkelig forankret pa tvers av samtlige
avdelinger i virksomhetene. Et annet sentralt funn er at operatarene stort sett er positive til

innfaringen av lean og ensker & bidratil forbedring av arbeidsplassen sin.

5.3 Sunne omstillinger

Innfaring av endringer kan vage utfordrende for organisasoner. For & gjennomfgre en
vellykket omstilling krever det at ansattes forhold tasi betraktning. Saksvik et al. (2008) peker
pafire faktorer som matas hensyn til for a gjennomfgre en sunn omstilling. | denne delen av
kapittelet vil vi diskuterei hvilken grad disse faktorene har blitt gjennomfert av casebedriftene
og hvilken relevans de har for en endringsprosess rundt |ean.

5.3.1 Bevissthet om normer og mangfold

Saksvik et a. (2008) papekte viktigheten for & ha bevissthet for normer og mangfold, og ta
hensyn til underliggende verdier, tillit, individuelle reaksoner og forskjellig forstaelse i
omstillingsprosesser. Funnenei studien indikerer at det er forholdsvis stor grad av tillit i begge
casebedriftene, dog med starre variagoner i Furnes enn i Hapro. Saksvik et al. (2007)
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argumenterer for at kultur for tillit og takhgyde viser til organisatorisk modenhet, og kan legge
gode rammer for & gijennomfere endringsprosesser. Hapros kultur er rettet mot kontinuerlig
kunnskapsbygging, da de jobber i en brange der det er stadig nye teknologiske forandringer.
Bade operatgrer og ledelsen erkjenner at virksomheten har blitt bedre til & gjennomfere
endringer enn det de var tidligere, men poengterer a Hapro ogsd fer har veat
endringskompetente. Hapro har vaat nedt til a tilpasse seg teknologiendringer i stor grad og
har evnet alevere med gode gkonomiske resultater.

Hos Furnes har det derimot veat flere mindre vellykkede endringer som ikke har ivaretatt
ansatte, men heller blitt «tredd over hodet» pa operaterene. Det er noe som har endret seg i
nyere tid, hvor operatgrene har blitt involvert i starre grad. Furnes opererer innen
jernstgpingsindustrien der produktene er tilnsarmet lik som da bedriften ble opprettet, mens
metoden er endret med teknologiske hjelpemidler. Det er ansatte som har jobbet i bedriften i
flere tidr og er vant til maten de arbeider pa og derfor er det mange normer som “sitter fast” i
veggene forklarte operatarene. Det tyder paat Furnes har enkelte grupper og individer som har
sterke lokale normer, som Saksvik et al. (2007) mente kunne vage begrensende for &
giennomfare sunne omstillinger. Det var spesielt blant de eldre som hadde jobbet i bedriften i
lengre tid som var minst endringsvillige. Holdningen blant noen av disse operaterene var at sa

lenge de “satt stille 1 baten, gikk det over”.

Saksvik et al. (2008) argumenterte for at dersom ledel sen forstar normenei bedriften vil det bl
mulig a forutsi reaksjonene blant de ansatte og dermed kan man tilpasse innfaringen deretter.
Funnene vare tyder pa at Hapro har klart dette, mens Furnes har klart det i mindre grad. Béde
ledelsen og de fleste operaterene i Hapro var forngyde med innfaringen av lean og opplevde
ikke noen sterre problemer eller ubalanser i virksomheten.

Furnes opplevde frikgoner mellom ledelsen og operaterene, som ferte til flere frustrerte
operatarer. De forklarte at ndr ledel sen sitter pa kontoret og ser pa data for produksionstall, sa
forteller ikke det hvasom egentlig skjer i produksionen. De opplever det som svaat frustrerende
nar daledelsen kommer med kritiske spersmal om effektiviteten. | tillegg forteller operaterene
at de savner positive tilbakemel dinger nér de gjer noe bra. Her har ledelsen ikke klart atilpasse
seg de normene som eksisterer i avdelingene. Burnes (1998) mente at styringen av
endringsprosesser er en utfordrende oppgave og det & kunne gjennomfere vellykkede endringer
er en ferdighet i seg selv. Ledelsen i Furnes stoppet med kritiske sparsma under gembawalks

som en tilpasning til reaksonene til operatgrene, hvilket viser tilpasningsdyktighet og laaring
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hos ledelsen. Organisasioner og de ansatte i dem kan anses som grunnleggende irragjonelle
som gjar det vanskelig atilpasse seg til demi en statisk fasemodell (Brunsson, 2000). | samsvar
med dette, tyder funnene vare pa at nar lean blir implementert vil det tatid a finne ut hvordan
lean-praksisene kan bli best mulig gjennomfart uten at det skaper negative reaksoner blant
ansatte. Det vil kreve en kontinuerlig tilpasning og laaing som ikke kan bli ferdigstilt i 1gpet

av en fase.

Forstéelse for normenei en bedrift kan skape en forutsigbarhet av ansattes adferd, men Saksvik
et al. (2007) sd ogsa det at organisasioner har et mangfold der reaksoner og falelser varier
mellom individer og grupper. Et funn i denne studien er at det ogsa er slik i Hapro og Furnes.
| begge virksomhetene er det enkeltindivider som er lite engagjertei lean. | Furneser det tydelig
at operatarer fraavdelinger som har lite lean-praktisering er mer frustrerte over innfgringen av
arbeidsmetoden enn de som jobber i pilotavdelingen. Dette begrunnes med at Furnes ikke er
ferdige med innferingen av lean patvers av hele organisasionen, slik at ikke alle avdelinger har
mulighet til &jobbe med lean. Det tyder pa at frustrasjonene blant operatgrene er et resultat av
at detilharer avdelinger med faare lean-praksiser og derfor har mindre forstael se og kunnskap
om konseptet. Funnene vére viser klart at det er store forskjeller i hvordan individer reagerer
paomstillinger i begge casebedrifter, men at det er stgrrevariagon i reaksjonenei Furnes. Dette
kan ogsa vaae et resultat av at Hapro har drevet med lean i forskjellige former i lengretid enn

Furnes, og at det derfor i starre grad er integrert som en naturlig del av driften pa Hapro.

Gjennom sammenligningen av de to bedriftene viser det seg at Hapro var mer organisatorisk
moden for endringer enn det Furnes var. Produktivitetsspranget har bidratt i begge bedriftene
til & gjare dem mer endringsvillige, men det tyder pa at det har vaat vanskeligere i Furnes, da

det har vaat flere sterke lokale normer der. Dette kan vaare et resultat av industrien de operer i.

Det kan ogsa tyde pa at Hapro har veat flinkere til & utnytte forutsigbarheten normene i
bedriftene skaper. Dette kan vaare et resultat av at Hapro har tidligere erfaringer med lean, noe
ikke Furnes har som ma preove seg frem for ferste gang. Begge bedriftene beskriver at
innfgringen av lean som en filosofi vil ta tid. Likt for begge bedriftene er mangfoldet av
reaksgoner til innfgringen. De som ikke blir inkludert i lean-prosessene blir frustrerte over at
ledel sen snakker om lean uten at de far noen midler til & gjennomfere det. Samtidig er det en
gienganger for begge bedriftene at de eldre ansatte er mindre endringsvillige. Misngyen rundt
innfagringen av lean kan sesi sammenheng med Hines et al. (2018) sin kritikk av lean innenfor

prosess-kategorien. Der argumenterer de for at siden det ikke eksisterer noen standardisert
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prosess for innfgringen av lean gjer det arbeidet vanskelig. Tilsvarende kritikk ble ogsa gitt av
Corbett (2007) som mente at virksomheter med manglende forstael se for lean-prinsippene og
verktayeneikke klarer atilpasse lean til sin virksomhet. Dette kan vaare en mulig forklaring for
problemene casebedriftene har hatt, da ulike ledere har kommet med forskjellige beskrivel ser
om av lean dreier seg om. Pa tross av dette kan man ikke si at casebedriftene har hatt en
mislykket innfgring av lean fra et strategisk synspunkt. Som et resultat av innfaringen har
begge virksomhetene opplevd positive gkonomiske gevinster av innfaringen, som ledelsen er
svaat forngyde med, operatgrene virker forngyde med lean pa et overordnet hold.

5.3.2 Lederstilgjengelighet

Saksvik et a. (2008) argumenterer i sin teorigjennomgang at leders tilgjengelighet bidrar til
god kommunikasjonsflyt og fanger opp ryktespredning, er en viktig faktor for afagjennomfert
en sunn omstillingsprosess. | Hapro og Furnes er det avdelingsledere som er naameste leder
med personalansvar for operatarene, og i dette delkapittelet vil vi diskutere funn knyttet opp

for hvordan operatarene opplever avdelingslederens synlighet.

Et sentralt funn i denne studien er at de fleste operatarene hos bade Hapro og Furnes opplevde
a sine avddingsedere hadde vaat synlige og tilstedevaarende i produksjonen gjennom
omstillingsprosessen. | Hapro var avdelingslederne tilneamet halvparten av tiden i
produksjonen og operatarene fikk dermed mulighet til & gi nedvendig informasjon, stille
oppfalgingsspersmd om hvordan arbeidet gikk pa daglig basis og var engagerte i lean-
innfgringen. Dette kan skape trygghet for operatgrene, som har mulighet til a fa raske
avklaringer rundt spersma de lurte pa. Dette er i trad med Saksvik et al. (2008) som papeker
at gjennom tilstedevaael se fraledelsen vil informasjonsbehovet til operaterenei starre grad bli
dekket. Til trossfor dette var det ikketilstrekkelig tilstedevaael se frasamtlige ledere, og i noen
avdelinger var operatgrene mindre forngyd med synligheten til lederen. Dette kan ha
sammenheng med sterrelsen pa avdelingen, der operaterer fra sterre avdelinger opplevde
lederen som mindre synlig og at de fikk mindre individuell oppmerksomhet fra leder. Dette
kan fare til hgyere jobbusikkerhet i store avdelinger enni sma. | Hapro har de derfor delegert
noe av personalansvaret til operatarer med en team-lederrolle som har starre mulighet for &

vage synlig.

| Furnes oppleves det at ledere generelt har vaart godt synlige i virksomheten og falger opp

operatarer gjennom sparsma og tilstedevaaelse. Noen ledere har vaat mer synlige under
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innfaringen av lean enn andre og har hatt et starre engagement for endringene. En operater
fortalte at sin avdelingdeder seldent var til stede i produksonen, men at de hadde
radiokommunikasjon til lederen som fungerte. Denne operatgren viste mindre forstaelse for
lean enn andre og kan vage et resultat av Saksvik et al. (2008) sin teori om at ikke-synlige
ledere vil ha utfordringer med & gjennomfere endringer. Dette kan vage et resultat av at det
ikke blir gitt nok informasjon fra leder til operater. En arsak til at det varierer ut ifra avdeling
er at noen av lederne pa Furnes har flereroller, hvilket gjer at de ikke har tid til &vaare synlige

i produksonen i den grad operatarene gnsker.

Et interessant funn er at bade operatarer og ledelsen i Furnes har opplevd at ledelsen har vaat
mer synlig etter innfaringen av lean, og at dette oppleves positivt for de fleste. Blant annet
gembawalks har hatt en positiv og verdiskapende effekt. Gjennom den gkte synligheten praver
Furnes & oppna et viktig effekt beskrevet av Burnes (2002), nemlig at lederen skal inspirere og
bygge kultur ved a ga foran & fremme verdier som stetter de nye endringene. Samtidig som
majoriteten anser det som noe positivt at ledelsen er mer synlig, er det ogsa noen operatarer
som ikke er forngyde med gkt involvering fra ledelsen og betrakter det som gkt overvakning
og kontroll fraledelsens side. Dermed er det tydelig at lederstilgjengelighet slik Saksvik et al.
(2008) poengterer, ogsa kan hanegativ effekt pa de ansatte dersom individuelle forskjeller ikke
tas i betraktning. Blant de ansatte som opplevde okt tilstedevegelse fra ledelsen som
kontrollering og overvakning, var majoriteten av disse blant de eldre ansatte med sterre ansvar
i stillingene. Dette indikerer at desto sterre kompetanse en operater har, desto starre behov for
autonomi har vedkommende og at @kt tilstedeveaelse fra ledere vil kunne pavirke opplevd
autonomi negativt. Dette er i tréd med Browning og Heath (2009) som gjennom sine studier

paviste at implementering av lean kan fare til hgyere turnover blant ansatte.

Na&r vi ser pa informagonsflyt i innferingen av lean er det noen forskjeller mellom
casebedriftene. | Furnes er det tydelig at de har utfordringer med afagitt ut informasjonii tréd
med operatgrenes behov. Det er forbedringspotensial bade i kommunikasjonen pa tvers av
avdelinger, men ogsa mellom hierarkiske ledd. Operatgrene mener at bedre kommunikasjonen
ville fart til forbedring av produksjonsprosessen. Det savnes ogsa en person med overordnet
funksion som overser lean gijennom hele produksonen, slik at operatgrene hele tiden visste
hvem de kan ta kontakt med for avklaringer angdende lean-arbeidet. Saksvik et a. (2008)
argumenterer for at ledere som ikke er tilstedevagrende og synlige ikke vil klare & opprettholde

tilstrekkelig informasonsflyt nedover i organisasonen, hvilket vil kunne fare til opplevd
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usikkerhet i endringsprosessen. | tillegg oppleves det at avdelingsledere ikke far tilstrekkelig
informasjon om innfgringen av lean og blir sittende og vente pa ledelsen. Denne uklarheten i
hvem som har informasjon om hva, i tillegg til manglende retningslinjer for kommunikasjon,
skaper frustrasjon hos noen operaterer pa Furnes. @yum et a. (2006) beskrev at dersom ansatte
ikke far tilstrekkelig informasion av sin leder vil det fare til usikkerhet og frustrason i en
endringsprosess. Lederne ma derfor klare & balansere normal drift og endringsprosessene

samtidig, noe som ikke har blitt gjennomfert tilfredsstillende nok i flere avdelinger i Furnes.

| Hapro opplever de fleste operatarer stor tillit til sin leder og faler at de far tilstrekkelig
informasjon. Det er noen unntak som opplever at de ikke har fatt noe som helst informasjon
om lean og hva det har & si for deres daglige virke. Ledelsen ved Hapro er klar over at de kan
bli bedre pa ainformere bade mellomledere og ansatte, og angir ajobbe kontinuerlig med dette.
L edel sen ved Hapro viser forstaelse for viktigheten av god kommunikasjon i hele organisasion
under endringsprosesser. Dette er kritisk for & gjennomfere en god og varig endringsprosess.
@yum et a. (2006) mener at denneinformasjon er kritisk for en god innfering, dainformasjon
fra ledere fungerer som «kaos dempere» i omstillinger. Synlige ledere som gir informasjon
hindrer ryktespredning, usikkerhet og eventuell motstand som et resultat.

Majoriteten av operatarer som er forngyde med innfaringen av lean i begge casebedriftene
opplever sine avdelingsledere som synlig og har tillit til dem. Det tyder pa at synlige ledere er
en viktig faktor for innfgringen av lean, av flere grunner. Farst og fremst sa fremkommer det
mindre grad av usikkerhet i de avdelingene som bestar av faare ansatte og blir fulgt opp tettere.
Dette er fordi lederne har tid til adressereindividuelle forskjeller i informasjonsbehov i starre
grad enni store avdelinger. Videre tyder funnene pa at forstael sen og kompetansen innen lean-
arbeid er hgyere i avdelinger som opplever at de har en tilgjengelig leder som falger opp og
besvarer spersmal, i starre grad enn i avdelinger som ikke opplever leder som tilgjengelig.

En tydelig forskjell mellom avdelingslederne i Hapro og Furnes er at i Hapro er det bedre
kommunikagjonsflyt fra ledelse, via avdelingsleder til operatarer som hindrer usikkerhet. |
tillegg tyder pa at det er bedre oppfelging av de ansatte i Hapro, mensi Furnes er operatgrene
lei av afanegativetilbakemeldinger. Lederei Norge har ifglge arbei dsmiljal oven omsorgsplikt
som Saksvik et al (2008) tolker som blant annet a gi nadvendig informasion gjennom
endringsprosesser. Tilstrekkelig informasjon farer til mindre usikkerhet og en bedre forstaelse

av lean som skaper ringvirkninger for engasement.
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En hovedutfordring begge bedriftene nevner er & prioritere tid til dinnfare lean, samtidig som
normal drift opprettholdes. Denne balansegangen er det opp til lederne a styre og kan veae
utfordrende. Dersom det blir satt av for litetid til innfaringen av lean blir operatarene utalmodig
og gar over avdelingslederen og rett til ledelsen. Dette anses ikke som et stort problem, men
kan vaare med a svekke effektiviteten til informasjonsflyten og strukturen. Styringen av lean
paet overordnet hold pa kryss av avdelinger fremstar som svaatt viktig og her aner man verdien

av ahaen overordnet rolle for & holde orden pa innfaringen.
5.3.3 Konstruktiv konflikthandtering

Endringsprosesser er krevende for bade organisasjonen og ansatte og kan oppleves som tap av
det kjente som fremmer usikkerhet i organisagonen. Omstillingsprosesser aker
sannsynligheten for konflikter og det er viktig at organisasjoner lager proaktive strategier for
hvordan de skal 1@se og laae av konflikter i forbindel se med en endringsprosess (Seksvik et al.,
2008)

Et sentralt funn i studien er at hverken Furnes eller Hapro utarbeidet en strategi for hvordan de
skulle handtere og laae av konflikter som oppstod underveis i innfaringen av lean. Begge
virksomhetene benyttet sine vanlige rutiner for konflikthandtering, som innebagrer a lase
konflikter pa lavest mulig niva. Utover dette har de ikke utarbeidet noen strategier, og kan
dermed sies a ikke ha tatt tilstrekkelig hgyde for konstruktiv konflikthandtering i den grad
Saksvik et al. (2008) anbefaler det. Til tross for at ingen av virksomhetene fulgte Saksvik et al.
(2008) viste det seg at ingen operatarer eller ledere har opplevd gkt konfliktniva som falge av

implementeringen av |ean.

| begge virksomheter, og spesielt i Furnes, oppleves det at avdelingslederne er flinketil atatak
i konflikter. | tillegg mener operatarene hos bade Hapro og Furnes at de har gode relasjoner
mellom operaterer og avdelingsledere. Saksvik et al. (2008) argumenterte ogsa for at
organisasjoner med et klimasom stetter gjensidig respekt, samarbeid og dialog vil lettere finne
|gsninger pa problemer som kan oppsta under omstillinger. Fra datainnsamlingen kom det frem
at det er relativt fakonflikter i begge virksomheter, og at det ikke var noen betydelig endring

Arbeidsmiljgundersekelsen til Hapro viste at de ansatte har stor grad av tillit til hverandre, at
de samarbeider godt og at de har gode arbeidsforhold. Disse resultatene samsvarer med svarene

fra informantene som fortate a Hapro har en veldig god arbeidskultur.
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Arbeidsmiljgundersgkel sen viste ogsa at det er relativt fakonflikter i Hapro, noe som kan tyde
pahey grad av gjensidig respekt og samarbeid i organisasionen. Morsing (1998) argumenterte
for at virksomheter med organisasjonskulturer som baseres pa gjensidig respekt og samarbeid
vil ha en bedre endringsevne og kan bedre handtere konflikter. Dette er derfor tydelig at bade
Furnes og Hapro har, og samtlige informanter bekrefter dette med afortelle at lean ikke er noen

konfliktskaper i virksomhetene.

Funnene vare viser til at innfgringen av lean ikke har gkt mengden konflikter i casebedriftene,
til tross for at de ikke har fulgt Saksvik et a. (2008) sine anbefalinger for konstruktiv
konflikthandtering. P& bakgrunn av dette har vi identifisert tre mulige forklaringer. Den farste
mulige forklaringen er at bade Furnes og Hapro hadde gode nok standardiserte metoder for &
handtere konflikter at det at de ikke trengtes en ny strategi rettet mot lean. Den andre mulige
forklaringen er at kulturen og arbeidsmiljget til begge bedriftene var basert pa nok gjensidig
respekt og samarbeid at de var godt nok rustet for endringen. Den tredje forklaringen er at
innfaringen av lean som arbeidsmetodikk ikke er en konfliktskaper. Ingen av informantene har
opplevd gkt konfliktniva, noe som kan vaae et resultat av at lean bringer med seg verktay som
naturlig eliminerer konflikter. Ved a hatavlemater kan de ansatte fortelle sine synspunkter og
dermed ikke sitte inne med falelser og meninger som «bygger seg opp». 5S gjer at
arbeidsplassen er mer ryddig og derfor blir det mindre klaging pa nestemann som kommer pa
jobb. Standardisering av oppgaver vil faretil at kvaliteten pa utfart arbeid blir mer konsistent.
Dette og flere andre verktay fra lean kan eliminere truser for konflikter. Om den tredje
forklaringen skulle stemmei virkeligheten kan sparsmalet stilles om hvor viktig en strategi for

konflikthandtering er for innfaringen av lean i en organisasjon.

Begge bedriftene prover alase konflikter palavest mulig nivafor dinvolvere faarest mulig og
ikke eskalere konflikten. Det kan det tenkes at ved & hele tiden holde konflikter i produksjonen
borte fraledelsen, sdvil det fare til gkte avstander mellom ledelsen og operaterene. Dette kan
underbygges av frustrasjonen enkelte operatgrer opplever rundt at ledelsen ikke forstar hva
som skjer i produksjonen. Videre sd er det rimelig a sette sparsmal stegn ved hvordan ledelsen
i bade Hapro og Furnestilegner seg laardom som kan benyttes fremover, nar alle konflikter som
ikke er av meget avorlig grad blir holdt unna dem. Dette kan fare til at casebedriftene ikke
evner & nyttiggjere seg av kunnskapen fra konflikter i produksjonen som kunne bidratt til &
drive selskapet fremover. Gjennom a involvere seg i starre grad i konfliktlgsningen kan det

tenkes at | edel sen hadde oppnadd gevinster paflere nivaer gitt at konfliktene har betydning for
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produksjonen. Farst og fremst kunne det habidratt til & gke |edel sens synlighet for operaterene,
og dermed gi informasjon og trygghet slik som Saksvik et al. (2008) beskriver. | tillegg kunne
det bidratt til & redusere opplevd avstand mellom ledelsen og operaterene, og sikre en mer
jevnlig dialog. Gjennom dlik dialog er det rimelig & anta at ledelsen i casebedriftene hadde
tilegnet seg ny informasjon om produksjonsprosessenei virksomhetene og pa den méte kunnet
ta bedre beslutninger pa strategisk niva. Dog er det rimelig & anta at dersom ledelsen sgker
dialog med de ansatte i forbindelse med konflikter vil det kanskje oppleves mer negativt enn
dialog uavhengig av konflikten. Samtidig er det viktig a ta i betraktning at ikke samtlige
konflikter er av betydning for produksionen i virksomhetene, og det kan vaae dik at de fleste
mellommenneskelige konflikter pa en arbeidsplass er uten lagingspotensiade for
produksjonsprosessene. For & oppsummere sa viser vare funn at til tross for at casebedriftene
ikke utarbeidet proaktive strategier for konfliktlgsning og laging, sa har ikke lean fart til okt
konfliktnivai noen av virksomhetene. Dermed tyder funnene pa at utvikling av strategier for
konflikthandtering er mindre viktig i innferingen av lean dersom virksomheten har en

organisasjonskultur basert pa gjensidig respekt og samarbeid, slik som Furnes og Hapro.

5.3.4 Tidlig rolleavklaring

Saksvik et al. (2008) belyser behovet av forutsigbarhet i endringsprosesser, da det vil veae
vanskelig for ansatte a yte optimalt hvis de ikke vet hva som forventes av dem. Nye roller og
gkt ansvar som ansatte kan fa gjennom en endringsprosess, kan skape usikkerhet. Ved &
giennomfare avklaringer rundt endringene i forkant av implementeringen, blant annet hvilke
krav og forventninger til bidrag, kompetanse og mer, vil det kunne bidra til & skape

forutsigbarhet som kan redusere usikkerhet og stress hos ansatte.

Begge virksomhetene gjennomfarte en rolleavklaring i styringsgruppa i forkant av lean
innfaringen, der de tydeliggjorde ansvarsomradene og oppgavene. Dette var et krav fra
Produktivitetsspranget for at virksomhetene skulle fa bli med i programmet. Ved & avklare
roller tidlig i prosessen og bestemme hvilke oppgaver og ansvar som tilherer hvem, ville det
skapes en ny forstaelse av virkeligheten som vil vaae med a hindre usikkerhet. Saksvik et al.
(2008) papeker at dette ogsavil redusere konfliktnivaet gjennom en endring, darollekonflikter
er den vanligste problemskaperen i organisagonsendringer (Van de Vliert, 1998).

Styringsgruppenei Hapro og Furnes har derfor klart ainnfare lean uten & skaperolleusikkerhet.

77



Et viktig funn fra denne studien er at ingen av casebedriftene gjennomferte en rolleavklaring
med operaterene i forkant av implementeringen av lean for & serge for at alle var innforstétt
med hva dette vil si for deres daglige arbeid. Operatarene har til tross for dette ikke opplevd
usikkerhet rundt egen stilling og arbeidsinnhold av selve lean implementeringen. Det er tydelig
at operatgrenes arbeidsdag ikke har forandret seg nevneverdig av innfagringen av lean, og at det
derfor ikke er nadvendig med nye stillingsbeskrivelser og gjennomgang av arbeidsinnhold.
Dette nevnes ogsa av en leder i Furnes, som papeker at «lean er joikke et rollespill i bedriften».
Derimot erkjenner ledelsen i Hapro at de kan bli bedre il & sette rolleinnhold pa agendaen og
viser gijennom dette forstaelse for viktigheten av a skape forutsigbarhet og trygghet for sine
operatarer.

Det fremstar som om avdelingslederne i begge casebedriftene ikke har hatt tilstrekkelig
rolleavklaring og kompetanseheving, til tross for at flere av lederne papeker hvor utfordrende
det er for avdelingsledere & balansere oppretthol del se av daglig drift samtidig som de har fokus
pa implementeringen av lean. Operaterene i Furnes opplever at avdelingslederne ikke gir
tilstrekkelig informasjon, bruker for lang tid til & komme med oppklaringer rundt lean-arbeidet
og mener at avdelingslederne kunne hatt en bedre forstaelse for hva deres rolle var i lean-
prosessen. Mangelen pa dette har fert til at operategrer har gétt til avdelingsleders leder for afa
oppklaringer. | Hapro inneholder avdelingsleders nye dtillingsinstruks & innfgre og
opprettholde lean i avdelingen sin. Dette kan havaat utfordrende for dem, samtidig som de ma
balansere og opprettholde den daglige driften. Dette stettes av operaterer som mener at
avdelingslederne det med & holde i gang daglig drift samtidig med & prioritere
forbedringsarbeidet rundt lean. En arsak til dette kan vaere manglende forstaelse for egen rolle
blant avdelingsledere, som videre kan skyldes utilstrekkelig avklaring i hva avdelingslederens
rollei lean-implementeringen er.

A lazre seg &jobbe etter lean kan tatid. Lean har mange aspekter man méjobbe med for &forsté&
det fullstendig, sa derfor er det viktig & fa en god opplaging i starten. Saksvik et al. (2008)
argumenterte for at det er virksomhetene som ma bidra til & gi de ansatte tilstrekkelig
kompetanse til & kunne gjennomfare sine arbeidsoppgaver. Et viktig funn i denne studien er at
operatarene som har fatt formell kursing i lean anser det som mer givende og e mer engagjerte
i lean-arbeidet enn operatarer som ikke har gjennomgétt noen opplaging. Dette kan tenkes at
er gieldende for ale slags innfaringsprossesser og er antakeligvis ikke unikt for lean. Bade

Furnes og Hapro har gjennom Produktivitetsspranget deltatt pa en spill-basert opplaaing som
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samtlige deltakere ansa som givende og ga en grunnleggende forstaelse for lean. Til tross for
dette har det ikke i saalig grad vaat gjennomfert noen ytterligere opplaging innen lean i
casebedriftene. Saalig nyansatte i Furnes og Hapro opplever at de ikke har god kunnskap og
forstaelse for lean og visste ikke hva det handlet om, til tross for at ledelsen prover atilfare
kunnskap gjennom tavlemgter. Samtidig som nyansatte savnet opplaaing i lean, opplevde
Furnes at ogsa flere av de andre operatarer ansket ytterligere opplaging og mente at dette ville
bidratt til gkte effekter av lean og de forbedringstiltak som gjeres. Samtidig ville denne
ytterligere opplagringen gatt pa bekostning av andre aktiviteter, enten produksion eller annen
type opplaaing. Dermed er en viktig vurdering hvorvidt gkt opplaaing i lean vil bidratil gkt
produktivitet for bedriften. Ledelsen i begge virksomhetene ansker & forbedre seg innen
opplaaing av lean. Dersom kompetanseheving innen lean gker i omfang og kvalitet i
casebedriftene vil dette bidratil &faflere positive effekter av lean. Corbett (2007) forklarer at
okt kunnskap om lean blant de som utferer arbeidet, vil i sterre grad gjere virksomheten i stand
til & tilpasse lean til organisasjonsspesifikke forhold. Dermed kan sterre gevinster oppnas.
Bouville og Alis (2014) poengterer at gkt kompetanse og kunnskap hos de ansatte vil fere til
okt lojalitet og okt jobbtilfredshet.

For & summere opp funnene innen konstruktiv konflikthandtering er det tydelig at rollene i
casebedriftene ikke har endret seg i saalig grad som fglge av implementeringen av lean. De
aler fleste gjer fortsatt den samme jobben, eneste forskjellen er at de skal jobbe med lean
samtidig. | tillegg fant vi at flere stillinger naturlig endrer seg over tid, blant annet ved at
operatgrer naturlig patar seg mer ansvar. Dette kan vage dlik arbeidet med lean ogsa skjer.
Verken i Furnes eller Hapro har de ansatte opplevd noe spesiell usikkerhet i form av rollebytte
tilknyttet lean innfaringen. Det kan derfor stilles sparsmd om hvor viktig en rolleplan og
reviderte formelle ansvarsomrader er under innferingen av lean. | tillegg fant vi at flere
stillinger naturlig endrer seg over tid, blant annet ved at operatgrer naturlig patar seg mer
ansvar. Det som derimot viser seg & vage viktig er kompetansehevingen i lean. De mest
engasjerte lean-ansatte fra begge bedriftene forteller at dersom operaterene forstar hvalean er
og fordelene det medbringer, saville alle ha brukt det med en gang. Derfor argumenterer vi for
a mer omfattende kursing i lean-prinsipper og verktgy vil vege sterkt fordelaktig for
casebedriftene. Hvor omfattende denne kursingen skal vaare ma vurderes ut fra hvilken nytte
det tilfarer. Et sentralt sparsmal her er hvorvidt ytterligere kursing alltid er best, eller om det
kan bli for mye kursing. Det er derfor viktig & binde kursing av lean tett opp mot

produksjonsprosessene i bedriftene, for & sikre at kompetansen operaterene tilegner seg vil
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tilfere konkret verdi. Slik vil oppleaing gjegre operatgrene i bedre stand til a identifisere
bruksomrader for verktgyene, serge for lokal tilpasning og jobbe for gkt flyt i produksjonslinja.
| dag stér og faller mye av dette ansvaret pa avdelingslederne som i gkt grad kan anvende lean
til & opprettholde fokus pa bade produksjon og forbedring. Alt i at oppleves jobbusikkerhet i
veldig liten grad i Furnes og Hapro, og det er rimelig & legge til grunn at casebedriftene har
klart & giennomfare endringsprosessen tilnaamet uten & skape jobbusikkerhet til tross for

manglende rolleavklaring i forkant av endringsprosessen.

5.4 Reviderte faktorer for “sunn omstilling av lean”

Forskningsprosjektet til Saksvik et al. (2008) sunne omstillinger studerte endringsprosesser i
det norske nagingsliv som en helhet. Det vil derfor vaae naturlig at de fire faktorene delafrem
for en god endring i organisagioner vil ha ulik viktighet i forskjellige typer endringsprosesser.
Basert pafunnenei var studie ser vi at enkelte faktorer fra sunne omstillinger rammeverket er
mer relevante for innferingen av lean enn andre. | likhet med Saksvik et al. (2008) stetter ogsa
vare funn om |lean-endringsprosesser Burnes (1998) sin konklusjon om at endringer ikke skjer
i form av strukturerte faser, men i kontinuerlige pagadende og skiftende prosesser. Det vil vaae
vanskelig afalge en konkret plan eller manual for hvordan endringene skal iverksettes. Det vil
heller vaare nyttig a preve alaare fra endringsprosessene som ikke er like suksessfulle (Saksvik
et a., 2008). Samtidig viser det seg at toppstyrte endringer har sterre ganse for mislykkes enn
omstillinger som tar i bruk medvirkningsstrategier. Funnene vare samsvarer med Saksvik et al.
(2008) sin argumentasjon og tyder pa at det er svaat viktig atai betraktning organisasjonens
normer og mangfold og ha fokus pa leders tilgjengelighet. Utvikling av strategi for
konflikthandtering og innfering av nye rolleplaner viser seg & vage mindre viktig i
endringsprosesser som innfgrer lean. Funnene tyder ikke pa at en lean-innfaring oker
konfliktnivaet i organisasjonen eller endrer noe betydelig parollefordelingen. Det betyr ikke at
de beskrivelsene Saksvik et a. (2008) gir rundt konstruktiv konflikthandtering og tidlige
rolleavklaring er irrelevant for innfgringen av lean. Vi mener heller at de kan bli beskrevet pa
en bedre mate dik at de blir tilpasset en lean-implementering. Basert pa de relevante
fokusomradene rundt konstruktiv konflikthandtering og tidlig rolleavklaring foreslar vi heller
tre nye faktorer. Disse faktorene vil ogsa veae basert pa relevante funn rundt normer og
mangfold og leders tilgjengelighet vi mener ikke kom tydelig nok frem i Saksvik et al. (2008)
sitt rammeverk. Dette resulterte i en revidert vergon av sunn omstilling vi kaller «sunn

omstilling ved lean» bestédende av fem faktorer. Sunne omstillingsprosesser sine to faktorer
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normer og mangfold og lederstilgjengelighet vil forbli uendret, menvi vil leggetil involvering,

informasjonsflyt og samsyn. Betydningen av disse tre nye faktorene vil na videre beskrives.

5.4.1 Involvering

Operaterer som har fatt lov til & veare med & bestemme og prege innfgringen av lean i sin
avdeling viser starre motivason og forstaelse rettet mot lean. Dataene vare tyder pa at
involvering av ansatte i hvordan lean blir innfert og hvordan det skal gjennomfares har en
positiv effekt pa opplevelsen av endringsprosessen. @yum et al. (2006) papeker viktigheten av
involvering og viser til a dette farer til gkt motivagon og engasement hos ansatte som
opplever at de utvikler seg gjennom endringsprosessen. Dette er i trad med hvavi sdi Furnes
og Hapro, der operatarer fra avdelinger som har involvert operaterene, viser langt sterre
motivasjon og kunnskap for lean. Samtidig kan involvering feretil en gkt bevissthet rundt eget
ansvar i endringsprosessen, og fa frem at samtlige operatgrer er bidragsytere til a gjare

prosessen best mulig gjennom a sikre eierskap til endringsprosessen.

De mest brukte og nevnte lean-verktgyene i Hapro og Furnes har vaat taviemgter og 5S.
Innferingen av 5S har gitt varierende respons fra operatgrene vi har intervjuet. De som har fét
lov til & veare med & bestemme hvordan utstyr skal organiseres og hvordan standarden skal
vage, viser til positive opplevelser av 5S og er forngyde med &haen ryddig arbeidsplass. Andre
operatarer som har opplevd at ledelsen har satt standarden for 5Si avdelingen uten a haradfert
seg med de ansatte farst har en darligere opplevelse av 5S og forklarer at det er arbeiderne selv
som vet best hvordan ting skal ligge, slik at det er tilgjengelig. Involvering er ogsa viktig i
tavlemgter. | Furnes rullerer operatgrene pa a styre tavlemgtene noe som gjer at hver enkelt
operatar ma sette seg inn i hvordan tavlemgter fungerer. Operatgrer som hadde opplevd denne
rulleringen var positive til ordningen. | Hapro forteller operaterene at avdelingslederne aktivt
prever & involvere operatgrene til & delta pa tavlematene, slik at det blir diskugoner og
refleksioner rundt den beste arbeidsmetoden. Viktigheten av taviemeter stettes av Rolfsen
(2014) som papeker at de ansatte der kan bidratil utvikling og oppna gkt samhold som resultat
av involvering i bedlutninger. Denne involveringen mener Rolfsen bidrar til forbedret
endringsvilje. For afatil den beste involveringen av ansatte i lean praksiser vil det lgnne seg &
gi avdelingene rom til & preve og feile for & finne den beste maten & praktisere lean i sin
avdeling.
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| bade Hapro og Furnes har det vaat utfordringer knyttet til &laare opp nyere ansatte i lean som
arbeidsmetode. Om nyansatte ikke far innfgring i lean kan de risikere & falle utenfor lean-
kulturen og dermed fale usikkerhet. Om bedriften ikke klarer & fa innfert lean til nye
medarbeidere er det ogsa en fare for at lean kan svekkes i organisasionen. For & unnga dette
burde bedrifter involvere nye ansatte i lean-kursing. Dette kan forega eksternt og internt. En
anbefaling vil vaae atai bruk interaktive opplagingsformer, eksempelvis tilpasset simulering,
dafunnene varetyder paat de har skapt de starste dpenbaringene hos de ansatte. Dersom malet
er dinnfare lean som en filosofi i bedriften som bade Hapro og Furnes har nevnt, argumenterer

Rolfsen (2014) for at alle ansatte ma ha gjennomgaende kunnskap og forstael se for lean.

5.4.2 Informasjonsflyt

Under ale intervjuene ble kommunikasonsproblemer eller informasonsflyt nevnt som en
utfordring under innfgringen av lean. Funnene tyder pa at kommunikasjonen fungerer
tilfredsstillende innad i avdelingene ved hjelp av for eksempel tavlemeter, men oppover og
nedover i hierarkiet og pa kryss av avdelinger har begge bedriftene utfordringer.
Informagjonsflyt blir nevnt som et underliggende fokusi flere av faktorene til sunn omstilling
rammeverket (Saksvik et al., 2008). Funnene vare tyder pa at dette er s viktig at vi anser det

som nadvendig & hainformasjonsflyt som en egen faktor i det reviderte rammeverket.

Laossfarst diskutere utfordringene knyttet til informasjonsflyten i hierarkiet. Flere ansatte fra
ledelsen og produksionen i begge casebedriftene mener at avdelingslederne far for lite
informasjon fratoppen til &formidle endringenetil operatarene. Dette kan skape usikkerhet og
frustragon. Frustrasjonen knyttet til avdelingslederne gar ogsa andre veien der flere operatarer
faler at avdelingslederne ikke kommuniserer godt nok med ledelsen. Primaat handler dette om
forbedringsforslag operatarer kommer som krever godkjennelse av ledelsen. Flere operatarer
opplever at avdelingslederne ikke bringer informasonen videre til ledelsen. Dette er
antakeligvisfordi avdelingsleder vurderer informasjonen som unyttig for gvre ledelse. Uansett
har dette fert til at operatarene gar rett til ledelsen, noe som kan skape friksoner mellom
avdelingsleder og operaterer. Dette har fart til at operatgrer har mistet motivasion til a komme
med forbedringsforslag. Flere avdelinger i Hapro har kommet opp med et system for & hindre
disse problemene. Alle forbedringsforslag blir notert skriftlig med en frist som enten vises pa
en tavle i avdelingen eller pa skjemaer som sendes til avdelingslederen. Pa denne méten far
avdelingslederen en frist & forholde seg til i forhold til etterlevelse av lean-forbedringer. Disse
mulige kommunikasjonsproblemene viser viktigheten av avdelingsledernes rolle som
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mellomledd mellom produksionen og ledelsen. En god informagjonsflyt vil kunne forbedre
médten lean blir innfert og etterlevd. Samtidig vil organisasoner som har en velfungerende
informasjonsflyt ha bedre forutsetninger for & bygge en kultur som preges av gjensidig respekt
og samarbeid. Som nevnt i sunne omstillingers konflikthandteringsdel vil en dlik kultur gjere
organisasionen i bedre stand til &takle konflikter og endringer (Saksvik et al., 2008).

Videre skal vi diskutere kommunikasionen pa kryss av avdelinger. Rolfsen (2014)
argumenterte for at dersom lean skal fungere som en filosofi som krever at de ansatte har
gjennomgéaende forstaelse av lean patvers av ale ledd i organisasjonen. Med andre ord kan
ikke forbedringsarbeid for & oppna flyt bare forega internt i avdelingene, det ma ogsa skje
mellom dem. Bade Furnes og Hapro forteller at de opplever utfordringer pa dette punktet. En
leder i Hapro mener at ngkkelen er & fa avdelingslederne til & samhandle oftere. En mulig
lgsning pa dette er & etablere faste mater for avdelingsledere, med den hensikt om
kunnskapsdeling og erfaringsutveksling. Samtidig kan denne kommunikasjonen patvers anses
avaaelean-koordinatoren sin oppgave aorganisere og opprettholde. Operatarer i Furnes mener
at tavlemgter med operatarer fraulike avdelinger kunne vaat en god |@sning. En annen |gsning
som ble stadig nevnt av casebedriftene var & ha mer rotasjon av de ansatte. Ved afaen starre
forstaelse av helheten til produksjonen kan operatgrene foresla forbedringer som kan bidra til
flyt pd et mer overordnet niva Her er det flere kommunikasjonsstrategier som kan bli
implementert. Basert pa funnene anbefder vi & finne den lgsningen som gir best

informagjonsflyt til den enkelte organisasjonen.

5.4.3 Samsyn

Alle vi intervjuet som hadde forstétt hva lean var, mente at dersom man forstar hva lean
innebagrer, fordelene med det og muligheten til & praktisere det vil ale ansatte benytte seg av
lean, da arbeidet blir raskere, bedre og morsommere. Derfor er det & skape et samsyn, altsa a
skape felles forstaelse for hva, hvorfor og hvordan, for lean i hele organisasjonen sa viktig.
Klarer en organisasjon a implementere lean godt nok vil denne forstaelsen bygges sterke av
ansatte som pavirker hverandre positivt. Dette krever at man fjerner «sann gjorde vi det far»
holdninger og innfarer «sann kan vi gjere det bedre» holdninger. Hovedutfordringen begge
bedriftene beskriver er & skape forstaelse for lean, utvikle den og holde den ved like. Ifglge
Rolfsen (2014) vil en organisason oppna en lean-filosofi dersom lean fester seg som et
tankemenster. Ut ifra funnene vare tyder det pa at dette er en langvarig prosess som krever
talmodighet.
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Hvordan skape samsyn om lean i en organisasjon er et utfordrende spgrsmdl. Det finnes flere
tiltak organisasjoner kan tai bruk. Vi anbefaler & prave og teste ut hvilke metoder som har de
beste resultatene knyttet til egen virksomhet. Ut ifra vare observasioner utmerker lean-kurs
med bruk av simulering seg som en lovende metode. Tavlemgter er blant de mest populage
lean-verktayene og regnes som en av de enkleste metodene for & opprettholde lean, dadet er et
sa konkret tiltak. Her kan ogsa lean lagres til nyere ansatte ved & kontinuerlig ha oppfriskning
pa matene av hva lean handler om. De mest engasjerte lean-ansatte som blir kat fyrtarn kan
ogsa vaae et nyttig virkemiddel atai bruk. Det kunne for eksempel vaat mulig & ha en lean-
ansvarlig operater i hver avdeling som har tilknytting til lean-koordinatoren. Tilbakemeldinger
pa arbeidet fortate ogsd operatarene oss var svaat viktig. Avdelingsledere kan vise frem
positive tall og gi skryt patavlemgter for A motivere bruken av lean-arbeid. Det finnes ogsaen
rekke andre tiltak som organisasioner kan teste ut for a finne den metoden som gir de beste

resultatene til deres virksomhet.

5.5 Oppsummering av diskusjon

Diskusjonskapittelet har dreftet hvordan lean har blitt praktisert og i hvilken grad sunn
omstilling rammeverket har blitt etterlevd i innfaringen av lean i de to casebedriftene. Det vil
vaae vanskelig a definere hvor sunn omstillingen til lean var i de to virksomhetene. Basert pa
funnene som viste liten grad av usikkerhet, tyder det ikke pa at omstillingene har vaat usunne.
P4 et overordnet niva var det kun to av fire faktorer fra Saksvik et al. (2008) sitt rammeverk
som ble tilstrekkelig etterlevd. Patross av dette var det mest positive tilbakemeldinger knyttet

til innfaringen av lean.

Vi ser at konstruktiv konflikthandtering og tidlig rolleavklaring har vist seg som mindre
vesentligei innfaringen av lean i casebedriftene. Derimot er det tydelig at lederstilgjengelighet
og bevissthet om normer og mangfold er fremtredende som viktige faktorer a hensyntai lean-
implementeringen. Som argumentert for i kapittel 5.4, gnsker vi & belyse viktigheten av tre
ytterligere faktorer som vi mener er viktige & ivareta ved innfgringen av lean. Disse er
involvering, informagionsflyt og samsyn, og utgjer sammen med leders tilgjengelighet og
bevissthet om normer og mangfold vart forslag til en revidert utgave av Saksvik et al. (2008)

sitt rammeverk sunne omstillingsprosesser, tilpasset for implementering av lean.
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6 Konklugon

Dette kapittelet vil svare paforskningssparsmalet basert pa funnene vi har presentert gjennom
masteroppgaven. Videre vil vi gjere rede for begrensninger ved studien var og presentere
forslag til videre forskning.

6.1 Svar paforskningsspersmalet

Var studie har hatt som hensikt & undersgke og gi svar pafelgende forskningssparsmal:
Hvordan kan lean implementeres som en sunn omstillingsprosess?

Vi argumenterer for at innfering av lean ikke skjer i form av strukturerte faser, men i
kontinuerlige pagdende og skiftende prosesser. Dette vanskeliggjer fastsetting av en konkret
plan for hele endringsprosessen, og far frem viktigheten av & ha en omstillingsdyktig
organisasion som handterer kontinuerlige endringer. For a fatil dette ma bedrifter sarge for &
involvere ansatte i de organisatoriske prosessene hvor lean implementeres, for & gi de ansatte

mening og en aktiv rolle i implementeringsprosessen.

Funnene vare tyder pa at det er svaart viktig atai betraktning det Saksvik et al. (2008) omtaler
som bevissthet om organisasonens normer og mangfold, og leders tilgjengelighet. Utvikling
av strategi for konflikthandtering og rolleavklaringer viser seg & veae mindre viktig i
endringsprosesser som innferer lean. Funnene tyder pa at lean-innfgring ikke gker
konfliktnivaet i organisasionen eller endrer noe betydelig pa arbeidets art. | tillegg til leders
tilgjengelighet og bevissthet om normer og mangfold fra Saksvik et al (2008), foreslar vi tre
ytterligere faktorer som sammen utgjer et revidert rammeverk for sentrale faktorer for a
implementere lean som en sunn omstillingsprosess. Rammeverket bestér av fglgende faktorer:

(1) Bevissthet om normer og mangfold

Ved implementering av lean er det viktig ata hayde for Saksvik et al. (2008) anbefalinger om
ata hgyde for organisasjonens normer og mangfold. Forstaelse av virksomhetens normer
reflekterer gjerne de underliggende verdiene, og kan bidratil & etableretillit, samt legge gode
premisser for omstillingen. | tillegg ma mangfoldet i individuelle reaksoner hensyntas, og
bedriften maivareta bade de som snakker hgyest og de som tier. Bevissthet om normer og

mangfold reflekterer i stor grad en organisasjons modenhet for endring.

(2) Lederstilgjengelighet

85



L edere ma vazre tilstedevaaende og tilgjengelige gjennom implementeringen av lean. Ved a
vage dette vil de opprette kontinuerlig dialog med ansatte og etablere tillit og dpen
kommunikasjon (Saksvik et al., 2008). | tillegg vil tilstedevaaende leder lettere kunne fange
opp ryktespredning og serge for raske avklaringer for & stoppe feilaktig informasjon.
Tilgjengeligheten bidrar ogsatil et tettere band mellom leder og ansatt. For virksomheter er det
viktig a finne en balansegang om hvor tilstedevaaende leder skal vaae, da var studie viser at

okt tilstedevaarel se kan oppleves som gkt kontrollering og mindre autonomi for den ansatte.
(3) Involvering av ansatte

Vi understreker viktigheten av involvering i implementeringen av lean. Involvering av ansatte
har hos casebedriftene gkt engasiementet og kunnskapsnivaet hos operatarene. Det har ogsa
gjort de ansatte mer bevisst pa deres eget ansvar i endringsprosessen, og hvordan de kan bidra
pa en positiv méate for & gjennomfere endringen (@yum et al., 2006). Var studie viser at
operatgrer som har veat involvert har starre eierskap til implementeringen av lean, og virker

mer motiverte for abidratil selskapets beste.

(4) Informagjonsflyt

En utfordring med implementeringen av lean er at manglende informason kan skape
usikkerhet og frustragion. Vi ansker & belyse viktigheten av god informasjonsflyt bade vertikalt
og horisontalt i organisasionen, for slik a tilrettelegge for kjennskap, erfaringsutveksling og
kommunikasjonsflyt pa tvers av samtlige ledd i organisagonen. Med statte i Saksvik et al.
(2008) ser vi at dette bidrar til at ansatte er i bedre stand til atakle endringer. | tillegg vil ansatte
giennom en helhetsforstdelse av virksomheten kunne bidra til forbedringer pa tvers av
prosessiedd i starre grad.

(5) Samsyn i organisasjonen.

V& studie viser viktigheten av & skape en felles forstéelse for hva, hvorfor og hvordan
endringer ska gjennomfares. Dersom virksomheten klarer & skape denne felles forstael sen vil
dette bidra til & etablere eierskap og felles forstaelse av de malsettinger som er fastsatt. Dette
vil kunne redusere endringsmotstand og gke engasement. Virksomheten kan med fordel
fremheve mal og gevinster for bade organisasjonen og den enkeltei forbindelse med etablering

av samsyn.
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6.2 Teoretiske og praktiske implikasjoner

Eksisterende litteratur innen implementering av lean bygger i stor grad pa sekvensielle
rammeverk med strengt fokus pa gkonomiske mal. Som en av et fatall studier som tar en
organisasjonspsykologisk tilneaming til innferingen av lean, bidrar var studie pa en rekke
omrader. Det er en rekke studier som ser palean i norske virksomheter, menikkei et perspektiv
av sunn omstilling. | forlengelsen av dette er var studie en presisering av hvordan man kan
innfgre lean uten at det gar pa bekostning av ansattes trivsel og psykososiae helse pa
arbeidsstedet. | tillegg har vi vist a Saksvik et al. (2008) sitt rammeverk for sunne
omstillingsprosesser med fordel kan tilpasses ut ifra hvilke implementeringsprosesser det er

snakk om.

Studien var kan anvendes som et utgangspunkt for organisasjoner som planlegger eller ansker
a implementere lean pa en mate som ivaretar organisatorisk sunnhet. Her har virksomheter
referansepunkter tilknyttet hvilke hensyn som ma tas for a forankre metodikken i hele
organisasionen og slik oppna en varig positiv effekt. Med utgangspunkt i disse referansene,
kan virksomheter utarbeide konkrete strategier for a ivareta ansatte pa best mulig mate i sin
virksomhet. Dermed kan studien bidratil at virksomheter far bedre forutsetninger for alykkes
med en sunn innfaring av lean i organisasjonen.

6.3 Begrensninger ved studien

En begrensning i var studie er utvalgsstarrelsen. Vi har undersgkt to virksomheter i to
forskjellige branger. Som en konsekvens av begrenset tidsramme for prog ektgjennomfarel sen,
hadde vi ikke kapasitet til & ga i dybden pa ytterligere virksomheter. Derfor hadde vi ikke
muligheten til & undersgke forskjeller og likheter pa tvers av ytterligere bransjer som kunne
vage interessante a sammenligne med, eller ytterligere casebedrifter fra samme bransjer som
Furnes og Hapro er i. Et utvalg av ekt starrelse kunne styrke de funn vi har i var studie. Videre
giennomfarte vi studien med totalt fem lederintervjuer og fire fokusgruppeintervjuer med
operatarer. Vi unnlot & intervjue avdelingsledere fordi vi gnsket operaterenes opplevelse av
innfegringen av lean og hvorvidt den var gjennomfart som en sunn omstillingsprosess. Derfor
hadde det vaat anskelig a fétt enda sterre bredde i utvalget pa operatarniva, for a fa belyst

innfaringen fraflere sider, og unnga utval gsskjevhet.
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Denne studien er gjennomfert i norske bedrifter og under norske markedsforhold, hvilket kan
ansees som en begrensning av studien nar det kommer til generalisering av funnene patvers av
land. Dette er det flere grunner til, eksempelvis forskjeller i kultur og i ansattes behov for
autonomi. Dette kan ha hatt innvirkning pa hvordan virksomhetene innfarer lean og hvordan
dette oppleves av ansatte. En annen begrensning er at begge virksomhetene i studien tok del i
Produktivitetsspranget, som hadde et utarbeidet konsept for innfering av lean i den norske

modellen, bedrifter uten denne stetten vil kunne oppleve andre utfordringer enn casebedriftene

Denne studien var gjort under Covid-19 pandemien, hvilket kan ha pavirket pagaende rutiner i
begge casevirksomhetene knyttet til innfaringen av lean. Til tross for at studien sgker
bakomliggende drivere for en sunn omstilling av lean, er det rimelig aanta at datainnsamlingen
er preget at covid-19 situagonen og refleksonene til informantene blir farget av dette. En
videre begrensning er det faktum at samtlig datainnsamling, unntatt to fokusgruppei ntervjuer,
ble giennomfert ved bruk av den digitale kommunikasjonsplattformen Microsoft Teams, i
motsetning til fysiske mgter hvor man lettere kan observere kroppssprak og omgivelser. Det er

rimelig &anta at dette har pavirket datainnsamlingen.

Avslutningsvis anser vi det som en mulig begrensning at vi har tatt teoretisk utgangspunkt i et
organisasjonspsykologisk rammeverk som ikke har blitt knyttet opp mot lean i tidligere
forskning. Dersom vi i starre grad ogsd hadde benyttet oss av tradigonell litteratur om
endringsprosesser, som eksempelvis Kotter (1995) og Lewin(1947), kunne vi fatt belyst
kompleksiteten i & gjennomfgre en sunn omstillingsprosess ytterligere.

6.4 Fordagtil videre forskning

| va&r studie var begge casebedriftene deltakere i Produktivitetsspranget og hadde derfor en
systematisk tilnaaming til innfaring av lean. Det vil derfor veae interessant & undersake
virksomheter som ikke er deltakere i Produktivitetsspranget og som innfgrer lean uten ekstern
hjelp. Her kunne man undersgkt hvilken kompetanse de har skaffet seg i forkant av
implementeringen, hvordan de organiserer innfaringen, i tillegg til & undersgke om det er
hoyere eller lavere grad av tilfredshet blant operaterenei disse virksomhetene. Dette kan bidra

til & synliggjere andre tilnaaminger til implementering av lean og ivaretakelse av ansatte.

Videreville det vage interessant a undersgke spesifikke brangjer sett i lys av sunne omstillinger

med lean. Studien var inkluderer to virksomheter i forskjellige brangjer, hvilken har gjort at vi
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ikke kunne trekke slutninger pa bransjespesifikke forhold. | videre studier ville det vaat
spennende & studere hvorvidt det kan identifiseres standarder som er gjeldende for hele
brangjer. Det ville ogsd vaat interessant a undersgke utfordringer knyttet til sunne omstillinger
av lean pa tvers av et bredere spekter av branger, for dik & kunne identifisere

brang euavhengige standarder for sunn implementering av lean.

Denne studien er en tverrsnittstudie som gir funn om sunn omstilling av lean pa et gitt spesifikt
tidspunkt i implementeringsprosessen. Derfor hadde det vaat interessant a studere de samme
virksomhetene som er i denne studien pa et senere tidspunkt nar lean er blitt mer fullstendig
implementert patvers av samtlige avdelinger i begge casebedriftene. En dlik studie kunne gitt
mulighet for sammenligning av resultatene og se utviklingen av sunnheten i

implementeringsprosessen over tid.

Et funn i denne studien er at gkt tilstedevaaelse av leder kan oppleves som gkt kontrollering
og mindre autonomi hos ansatte. Derfor hadde det vaart interessant a studere hvordan dette kan
unngas og hvordan man skal oppna starst mulig grad av tilstedevaarelse fra leder uten at det

pavirker operatarenes opplevelse av autonomi negativt.

Begge virksomhetene i var studie tar utgangspunkt i en styringsgruppe nar de implementerer
lean i virksomheten, og sa spre lean nedover i organisasjonen ut fratoppen. Dette har fart til at
flere operategrer ikke opplever nok medvirkning i prosessen, og det hadde derfor veat
interessant & se pa dternative tilneaminger til implementeringen, og hvordan disse
tilnaamingene pavirker operatarene og malet om medarbeiderdrevet lean-arbeid.

Vé& studie understreker viktigheten av & etablere samsyn i virksomheten i forkant av en
endringsprosess og foreslar noen aktiviteter som kan giennomferes i etableringen av felles
forstéelse. | forlengelsen av dette kunne det vaart interessant & se neamere pa hvordan man pa
best mulig kunne skapt felles forstaelse pa tvers av avdelinger og hierarkiske ledd i en
virksomhet. Dette ville ogsd omfattet hvordan man oppndr optimal informasjonsflyt i en

endringsprosess.
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