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Forord
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Sammendrag

I forbindelse med at rundt en tiendedel av alle sysselsatte 1 Norge til en hver tid er midlertidig
ansatt og Lean vokser 1 popularitet gker sannsynligheten for disse blir introdusert til Lean.
Denne studien tar for seg hvordan Lean kan bidra til bedre produktivitet i organisasjoner med
hoy utskiftning av ansatte. For 4 svare pa problemstillingen har jeg sett neermere pa opplering
og involvering som har spesiell betydning for organisasjoner preget av korttidsansatte. I den
sammenhengen ser jeg pd hvordan Lean kan bidra til mer effektiv opplaering for
organisasjoner med hoy utskiftning av ansatte og sikre involvering for korttidsansatte. For &
svare pd forskningsspersmaélene har jeg valgt a studere Fretex Norge AS som er Norges

storste attforingsbedrift.

Denne studien er hovedsakelig kvalitativ og baserer seg pa intervju med avdelingsledere som
var ansvarlig for den praktiske opplaring av nyansatte. Det ble gjennomfert totalt 13 intervju
fordelt pa ni avdelinger over hele landet. I tillegg ble det gjennomfert en sperreundersokelse
blant de ansatte uten lederansvar som resulterte i 71 utfylte sperreskjema fordelt pa ni
avdelinger. For a analysere kvantitativ data ble SPSS brukt. Fretex har rundt 2000 ansatte
hvorav cirka 1600 er korttidsansatte. Lean ble innfort i Fretex rundt 2007 med formél om &
oke produktivitet og redusere slosing med tid og ressurser. I dag bruker Fretex Lean-
verktoyene 5S, forbedringstavle, A3, tavlemeter, standardisert arbeid og Gemba Walk.
Implementeringsprosessen av Lean pa landsbasis har vert en kontinuerlig prosess siden 2010.
Avdelingene har startet opp fortlepende siden da og det gjenstér fortsatt noen fa som forelopig
ikke har implementert Lean. Avhengig av implementeringsprosessen varierte det hvilke

verktoy avdelingene benyttet seg av.

Mine funn viser at Lean-verktoyene bidro til mer effektiv opplaring gjennom 4 gjere den
enklere, praktisk og operasjonsorientert. I tillegg hadde de visuelle egenskapene til
verktoyene positiv effekt pd oppleringen og 5S fungerte som fundament for de gvrige
verktoyene og var kritisk for at opplaringen ble effektiv. Videre viser studien at Lean-
verktoyene bidro til 4 sikre involvering av korttidsansatte. Ved at de ansatte ble gitt autoritet 1
form av medbestemmelsesrett og tilstrekkelig informasjon og kunnskap gjennom Lean-
verktoy kunne de ta avgjerelser og jobbe selvstendig noe som bidro til involvering.
Tavlemeter var et essensielt verktoy for involvering ettersom disse moatene var nokkelforumet

for a jobbe mot kontinuerlig forbedring med de ansattes medvirkning. Videre viser studien at
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Fretex hadde en filosofisk tilnerming til Lean. Det vil si at effekten av verktayene pé
opplering og involvering etter min mening ikke kan isoleres, men ma sees i sammenheng
med hvordan Fretex har tilnermet seg Lean som en helhet. Lean har bidratt til ekt

produktivitet gjennom mer effektivt opplering og involverte korttidsansatte.

Nokkelord: Lean, opplering, involvering, korttidsansatte.
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1 Introduksjon

Med store nyvinninger innen teknologi og industri de siste tiarene ser vi at virksomheter far
stadig okt krav til effektivisering og avkastning. For at en virksomhet skal oppfylle disse
kravene er den avhengig av dyktige og engasjerte medarbeidere. Samtidig gar utviklingen mot
at ansettelsesforholdene bare blir kortere. Forskning viser at fra 1986 til 2002 har median-
verdien for ansienniteten for 45-arige menn gatt fra 5,6 ar til 4,2 i Norge (Heum et al., 2006).
Underseokelsen viser ogsa at andelen som slutter for & gd inn 1 en annen stilling er tre ganger
mer vanlig for de yngste arbeidstakerne sammenlignet med den eldste aldersgruppen. Det vil
si at de siste 30 arene har gjennomsnittsansiennitet gatt ned; vi bytter rett og slett jobb oftere
enn for. I tillegg til kortere ansettelsesforhold er rundt ti prosent av alle sysselsatte til en hver
tid midlertidig ansatt "), Sektorer som blant annet helse- og sosialtjenester, undervisning,

hotell og restaurant ™ er preget av hoy turnover.

Det er flere kostnader knyttet til hay turnover og korttidsansatte og et av de viktigste er tap 1
produktivitet (Tziner og Birati, 1996). Dermed er det kritisk at opplaring gjeres pa en effektiv
mate slik at den ansatte raskt kan jobbe selvstendig. Til tross for at ingen kan tvile pé verdien
av god opplaring ser man 1 praksis at denne ofte er ineffektiv (Bilalis et al., 2002). Bilalis et
al. (2002) hevder at arsaker til dette blant annet er at den sjelden repeteres og verken er enkel,

praktisk eller operasjonsorientert.

Andre utfordringer relatert til korttidsansatte er at de ofte kjennetegnes ved manglende
lojalitet, engasjement og involvering til arbeidsplassen (Ward et al., 2001). Involvering
handler om & fole seg inkludert, bli tatt med pé rad samt fole og uteve et engasjement
(Gratwitch et al., 2009). Nar ansatte vet at oppholdet 1 virksomheten er tidsbegrenset
resulterer dette ofte 1 at arbeiderrelasjonen til bedriften ikke er selvsagt. Den manglende
relasjonen hindrer dem 1 & identifisere seg med virksomheten (Dutton et al., 1994) og med
dette uteblir involveringen. Flere studier har vist hvor viktig det er at ansatte identifiserer seg
med bedriften med tanke pa bedriftens prestasjoner (Beer et al, 1984; Gustafson og Reger,
1995; Pfeffer, 1994; Weick, 1993) og kontinuerlig operasjonell palitelighet (Weick og
Roberts, 1993). Senere forskning har vist ansattinvolvering virker positivt pa indre
motivasjon, jobbtilfredsstillelse og produktivitet seerlig innen produksjonsbedrifter (Adler,

Goldoftas og Levine, 1997; Cutcher-Gershenfeld, 1991; Ichniowski et al., 1995; MacDuftie,



1995; Youndt, Snell, Dean og Lepak, 1996; Ichniowski et al.,1996; Appelbaum og Batt, 1995;
Appelbaum et al., 2000; Brown og Appleyard, 2001).

Mange studier har fokusert pd hva som bidrar til (hey) turnover (for eksempel Griffether et al.
2000; Lambert og Hogan, 2009; Lee og Mowday, 1987; Morrow, McElroy, Laczniak, og
Fenton, 1999). I tillegg til a veere en kompleks problemstilling er ikke all turnover ufrivillig
og negativ for virksomheten. @kende behov for fleksibilitet og endret arbeidsmarked gjor at
mange ikke ensker & redusere turnover, men heller se hvordan man kan mete utfordringene

relatert til korttidsansatte.

For & mate ulike utfordringer i virksomheter har en rekke ledelseskonsepter blitt introdusert
over det siste halve drhundret (Arlbjorn og Freytag, 2013). Et av disse er Lean som
opprinnelig kommer fra japansk bilproduksjonsindustri (Shah og Ward, 2007), men som i dag
brukes bade i tjenestesektor (Abdi et al., 2006; Piercy og Rich, 2009; Swank, 2003),
helsevesenet (Brandao de Souza, 2009; Holden, 2011; Kollberg et al., 2007; LaGanga, 2011)
og offentlig administrasjon (Arlbjern et al., 2011; Pedersen og Huniche, 2011).

Etter at Lean-populariteten har blitt betydelig de siste arene har forskningen begynt a etterlyse
hvilke effekter denne styringsmodellen har for virksomheter (Arlbjern og Freytag, 2013;
Atkinson, 2010; Hines et al., 2008; Sim og Rodgers, 2009). Dette er spesielt relevant nar de er
ressurskrevende implementere og flere studier har vist at mange mislykkes i dette (Atkinson,
2010; Hines et al., 2008; Sim og Rodgers, 2009). Arlbjern og Freytag (2013) har gjort en
omfattende gjennomgang av internasjonal litteratur om Lean og konkludert med at man 1
fremtiden ma studere hvilke effekter Lean gir og hvorfor. Dette er en kvalitativ studie som

forseker a bidra til dette

I forbindelse med at rundt en tiendedel av alle sysselsatte 1 Norge til en hver tid er midlertidig
ansatt og Lean vokser 1 popularitet oker sannsynligheten for at disse blir introdusert til Lean.
Dette kan potensielt veere utfordrende ettersom Lean opprinnelig er fra Japan, et land preget

av livstidsansettelser (Ono, 2010).

For & undersgke dette har jeg valgt & studere Fretex Norge AS. De er Norges storste
attferingsbedrift hvor majoriteten er midlertidig ansatte. De har implementert Lean med mal

om & redusere slosing og oke produktivitet. Ettersom attforing er en viktig del av Fretex



onsker de ikke 4 ta grep for & redusere turnover, men bruke Lean pa en hensiktsmessig mate. |

den sammenheng har jeg folgende problemstilling:

”Hvordan kan Lean bidra til bedre produktivitet i organisasjoner med hoy utskiftning av

ansatte"

For & avgrense problemstillingen vil jeg konsentrere meg om to hovedtema som har spesiell
betydning for korttidsansatte; opplaring og involvering. Effektiv opplering er viktig for &
utnytte den ansattes ressurser den tiden vedkommende er 1 virksomheten. I tillegg er det viktig
at den korttidsansatte er engasjert og produktiv i sin ansettelsesperiode og for a oppné dette

ma vedkommende fole seg involvert i virksomheten.

Derfor har jeg folgende forskningsspersmal:

1. Hvordan kan Lean bidra til mer effektiv opplcering i organisasjoner med hoy utskiftning
av ansatte?

2. Hvordan kan Lean bidra til a sikre involvering av korttidsansatte?

Det vil si at jeg ikke skal méle effekten av Lean pa produktiviteten for virksomheten totalt

sett, men kun effekten av Lean pa opplaring og involvering.

Den pafelgende oppbyggingen av dette dokumentet er en presentasjon av mitt teoretiske
rammeverket 1 kapittel to. Videre vil jeg redegjore for mine metodiske valg og hvordan dette
pavirker studien i kapittel tre. Deretter vil jeg presentere Fretex og beskrive hvordan de
anvender Lean i kapittel fire. Grunnet denne studiens kvalitative tilnerming vil presentasjon
av empiri og analyse gjores parallelt 1 kapittel fem. Avslutningsvis vil jeg gi en
oppsummering av resultatene samt komme med refleksjoner rundt forskningsprosessen, tema
for studien, anbefalinger til Fretex og forslag pa fremtidig forskning jamfer Busch (2013) i
kapittel seks.



2 Teoretisk rammeverk

For & forstd hvordan Lean kan bidra til en mer effektiv opplaring og hvordan det kan fore til
okt involvering av de ansatte vil jeg forst presentere relevante teorier og begrep om Lean.
Gjennom 4 forsta historien til Lean, grunnprinsippene og hvordan de ulike verktoyene
fungerer kan man vurdere dette opp 1 mot teori om opplering og involvering og pa den maten
fa en bedre forstielse for hvordan dette relaterer seg til forskningsspersmaélene. For & unngé
en unyansert fremstilling av Lean vil jeg avslutte kapittelet med a presentere den vanligste

kritikken av Lean.

2.1 Leans historikk og definisjoner

Lean-produksjon stammer opprinnelig fra Toyotas produksjonssystem (TPS). Taiichi Ohno
var pioneren og initiativtageren for dette produksjonssystemet og utviklet det over 30 &r innen
Toyota Motor Company (Shah og Ward, 2007). Da Toyota ferst ble etablert i 1930 strevde de
gjennom trettitallet med primitiv produksjonsteknologi og dertil dérlig produktkvalitet.
Ledelsen bestemte seg for 4 gjore en benchmarking-undersekelse for 4 avdekke hvordan
andre 1 bransjen gjorde det. Etter andre verdenskrig ble en delegasjon sendt til USA for &
observere Ford og General Motors fabrikker som var ledende innen bilindustrien pd den tiden.
Etter dette har Toyota kontinuerlig jobbet med & utvikle produksjonssystemet som Lean er

basert pa.

Lean ble introdusert 1 litteraturen 1 1998 (Krafcik, 1988) og popularisert av boken The
Machine that Changed the World av Womack et al. (1990) som er basert pa caser og
refleksjoner rundt praksisen til Toyota (Schonberger, 2007). Populariteten til Lean har okt
betraktelig de siste arene etter at begrepet har blitt utvidet fra produksjon til blant annet
tjenestesektor (Abdi et al., 2006; Piercy og Rich, 2009; Swank, 2003), administrative
prosesser (Atkinson, 2004; Doman, 2011;), helsevesenet (Brandao de Souza, 2009; Holden,
2009; Kollberg et al., 2007; LaGanga, 2011) og offentlig administrasjon (Arlbjern et al.,
2011; Pedersen og Huniche, 2011).

For 4 forsta hva Lean egentlig er og hvorfor det er mulig & bruke utenom ordiner industri er
det hensiktsmessig a definere Lean. Ettersom Lean har sitt utsprang fra praksis for deretter a

bli beskrevet teoretisk fra mange ulike hold finner man ikke en enkelt definisjon (Seppild og



Klemola, 2004). Her er et utvalg av definisjoner fra ulike forskningsartikler og faglitteratur

rundt temaet:

“Lean er en tilncerming for forbedring som bestdr i d eliminere slosing (steg som ikke legger
til verdi for brukeren, for eksempel forstyrrelser, forsinkelser og feil.) for d forbedre flyten av

pasienter, informasjon eller varer.” (Brandao de Souza, 2009, s. 122).

“"Hovedidéen bak Lean vil si a bestemme verdien av en hver gitt prosess ved d identifisere
verdi-tilforende steg, og eliminere slosing sa man til slutt tilforer verdi ved hvert enkelt steg i

prosessen.” (IHI, 2005, s. 2).

“Moalet med Lean produksjon vil si a eliminere slosing i hvert produksjonsomrdde og
inkluderer kunderelasjoner, produksjonsdesign, leverandornettverk og fabrikkstyring.”

(Bhuiyan og Baghel, 2005, s. 763).

“Lean handler om d skape mer verdi for kunder ved a eliminere aktiviteter som blir betraktet

som slosende.” (Baines et al., 2006, s. 1544)

“Det har blitt sagt at de to grunnleggende konseptene innen Lean-tenkning er d eliminere

slosing og skape verdi.”” (Duque og Cadavid, 2007, s. 72)

“Produksjonen er Lean hvis den er oppnddd med minimal slosing grunnet unodvendige
operasjoner, ineffektive operasjoner, eller overdrevne buffere i operasjoner.” (Narasimhan et

al., 2006, s. 443)

“Lean-produksjon er et integrert sosioteknisk system som sitt hovedmdl er d eliminere slosing
ved d redusere eller minimere forhandler-, kunde- eller intern-variabilitet. ” (Shah og Ward,

2007, s.791)

Slesing vil si ikke-verdiskapende aktiviteter for brukeren(e) (Tangenes og Gjonnes, 2012, s.
509). Herunder skilles det mellom slesing type 1 og 2. Slesing type 1 er aktiviteter med
bidrag som ikke ettersperres av noen sluttkunde eller sluttbruker, men som (inntil videre) er
nedvendige for interne formal og dermed ikke uten videre kan elimineres. Eksempler pé dette
kan veare interne kontroll- og inspeksjonsaktiviteter. Slesing type 2 er “restanseaktiviteter”,
det vil si ikke-verdiskapende aktiviteter som verken tilferer verdi i kundens oye eller er
nedvendige for interne formal. Opprinnelig var det syv typer slesing definert av Taiichi Ohno,

etter dette har Womack og Jones lagt til den dttende og Shigeo Shingo den niende (Gjennes



og Tangenes, 2012, s. 510):

—

Feil/defekter

Overproduksjon

Unedvendig lagerbeholdning
Venting

Transport av ’ting”

Unedvendig forflytning/bevegelse
Unedig eller overdreven bearbeidelse

Unedvendige produktattributter

A AT o B

Manglende utnyttelser av evner.

For & kunne fjerne slosing 1 praksis trenger man kjereregler og metoder rettet mot dette. Med

den hensikt er Lean basert pa fem prinsipper (Womack og Jones, 1994, 2003):

1. Spesifiser verdi. Verdi kan bare bli definert av brukeren(e), og er det forste steget i
arbeidet med Lean er derfor & definere brukeren(e) og forstd va de(n) trenger

2. Verdistromanalyse. Verdistremanalyse dreier seg om & undersoke prosesser og
aktiviteter som kreves for a levere et produkt til brukere for a identifisere aktivitetene
som tilferer verdi, samt de som ikke gjor det.

3. Flyt. Ideelt skal produkter og tjenester flyte stadig og jevnt gjennom alle de
verdiskapende stegene i1 verdistreommen uten stopp, forsinkelser, forstyrrelser, defekter
og lignende.

4. Bruker-pull. Pull vil si at organisasjonen bare produserer goder eller tjenester nér
kunden ber om det.

5. Perfeksjon. Organisasjonen burde strebe etter kontinuerlig forbedring.
Organisasjonsmedlemmer burde ikke akseptere status quo, men

kontinuerlig jobbe mot a redusere kostnader og forbedre kvalitet.

2.2 Lean-verktayenes rolle for a handheve prinsippene
Verktayene er en viktig del av Lean og kanskje drsaken til den voldsomme populariteten vi

har sett de siste arene. De har til hensikt & operasjonalisere prinsippene pa ulike vis. Ettersom
Lean ikke har sitt utspring fra teorien kan man finne ulike definisjoner pa hvilke verktoy som
tilherer Lean samt hva de inneberer avhengig av de ulike kildene. Et raskt sgk pa internett

resulterer 1 lister pd over 50 ulike verktey uten at det finnes en komplett oversikt. For & unngé



en unegdvendig lang teorigjennomgang vil jeg kun presentere de verktoyene som er relevante

for denne studien og som anvendes av virksomheten i caset.

58S er et av de mest kjente Lean-verktayene og fungerer som et utgangspunkt for flere av
verktoyene som vil bli presentert her. Oversatt fra Chapman (2005) star de 5 S-ene pé norsk

for:

Sortere
Tydelig skille mellom hva man trenger og hva som ber kastes eller flyttes. Det betyr at kun

det mest nodvendige er tilgjengelig slik at man slipper a lete.

Systematisere
Organisere systemer logisk slik at andre kan finne frem, bruke og returnere utstyr og lignende

til original plass. Det vil si at alt av verktoy, utstyr og slik skal ha sin faste plass.

Skinne
Holde ting som maskiner, gulv og utstyr rent. Det minsker muligheten for at noe glemmes

eller blir ugjort. Rot forsinker arbeidsprosessen og gir inntrykk av darlig kvalitet pa tjenesten.

Standardisere

Sentraliserte 5S stasjoner som inneholder hensiktsmessig utstyr ber etableres. Det vil si slikt
som koster, mopper, kluter, merkelapper og lignende for & vedlikeholde og forbedre de tre
forste S-ene. I tillegg ber oppgaver standardiseres ut 1 fra faglig definerte retningslinjer og
prosedyrer. Dette kan for eksempel vare at man definerer vaskerutiner hvor man spesifiserer

hvor man skal vaske, hvor ofte og hvem som er ansvarlig.

Sikre

Den siste S-en innebarer & opprettholde gjennomferte forbedringer og samtidig jobbe
systematisk med & bli bedre og serge for at 5S blir en del av hverdagen. For & sikre at 5S far
et solid grunnlag er det viktig med involverte ansatte pa de ulike nivaene i organisasjonen.
Det vil si at 1 tillegg til de som jobber med det daglig ber ledelsen bli involvert gjennom
revisjoner av 5S. Pa den maten kan de se utviklingen og kunne komme med tilbakemelding 1
forhold til 5S malene. Scherrer-Rathje et al. (2009) understreker ogsa at man ma utvikle
mekanismer for en langsiktig selvopprettholdelse av Lean. De konkluderer med at hvis slike

mekanismer mangler kan de ansatte bli fristet til & gd tilbake til deres ’for Lean” vaner og



mater a arbeide pa.

58S bidrar til & forenkle og organisere arbeidshverdagen og dermed muliggjore mer effektiv
tidsbruk, og er et av de viktigste verktoyene for prosessforbedringer (Womack og Jones,
2003). Gjennom a sortere, systematisere, skinne og standardisere legger man forholdene til
rette for flyt 1 systemet. Rot og uorden gjer at arbeid stopper opp, avvik ikke blir oppdaget og
man far defekter og feil. Sikring relaterer seg til femte og siste prinsipp om perfeksjon. Ved a
sikre at Lean-rutiner selv-opprettholdes arbeider man systematisk mot kontinuerlig
forbedring. For at 5S skal fungere hensiktsmessig er det kritisk at alle S-ene blir implementert
(Chapman, 2005). Hvis kun sortere, systematisere og skinne blir innfert uten 4 standardisere
og sikre er det stor sannsynlighet for at 5S blir et engangstiltak som raskt faller tilbake til
gamle uvaner. I folge Chapman (2005) kan 5S fore til at man kan gjere produksjonen pd
kortere tid med mindre areal, kapital og arbeidskraft samtidig som man produserer varer med
mindre feil. I tillegg kan 5S fungere som et hjelpemiddel og fundament for andre Lean-

verktoy, og derfor anbefaler Chapman (2005) & implementere 5S for eventuelle andre verktoy.

Sammen med 5S er det vanlig & bruke en forbedringstavle, ogsa omtalt som Kaizen-tavle .

Dette er ofte en stor whiteboard som kan brukes til & forklare 5S og henge opp relevant Lean-
informasjon som 5S mal, ordensprosedyrer og lignende. Forbedringstavlen inneholder forslag
om forbedringer, hvem som er ansvarlig, tidsperspektiv og lignende. Innholdet varierer fra
organisasjon til organisasjon og tilpasses til den enkelte. Se bilde 1 for et eksempel fra en
administrasjon som har delt inn forbedringstavlen etter tre ulike tiltaksniva basert pa

kompleksitet; helt enkle her og na-forbedringer, lette forbedringer og prosjekter.



Bilde 1. Kilde: Dansk Lean Forum (hentet 22.05.2014)

A3 kan brukes for & supplere forbedringstavlen og navnet kommer fra papirsterrelsen som er
den sterste papirsterrelsen som passer til ordinare stordriftsprintere (Kimsey, 2010). P4 den
maten kunne arbeidet det bli kopiert og delt med gruppen mens man jobbet. A3 er en
konsensusbyggende prosess som bruker en systematisk og dokumentert metodologi (Kimsey,
2010). Det er et kommunikasjonsverktey som folger en logisk og standardisert struktur. |
likhet med et veikart gir A3 informasjon om hvor arbeidet er i dag og hvor det ideelt sett skal.
A3 har retter 1 forbedringssirkler som for eksempel PUKK (Planlegge, Utfare, Kontrollere og
Korrigere) og benyttes for & definere eventuelle problemer 1 organisasjonen, analysere og
tegne losningsforslag og handlingsplan (Dennis, 2007, s. 133; Kimsey, 2010). Denne kan
ogsa ha indikatorer pé hvor tiltak er i prosessen, for eksempel et tall pa en forhandsbestemt
skala. Formélet med verktoyet er a ta fatt pa utfordringer pd en rask og strukturert méte og

dermed jobbe med tredje og femte prinsipp om flyt og perfeksjon.

I forbindelse med en forbedringstavle kan man holde tavlemeter. Dette er en meate som holdes
regelmessig for 4 diskutere og ta avgjorelser angdende momenter pa tavlen (. T folge Wig 1!
er tavlemater en av negklene til involvering og flyt i Lean, og selve navet i styring av flyt i en
verdikjede. Dette verktoyet er relevant for tredje og femte prinsippet om flyt og perfeksjon.
Gjennom metene skaper man en anledning for tilbakemelding og refleksjon og man jobber i

felleskap for kontinuerlig forbedring og flyt i prosessene.

Standardisert arbeid er et Lean-verktoy som bidrar til operasjonalisering av 5S’ Standardisere.



Dette verktoyet inneberer a etablere presise prosedyrer for hver operaters arbeid i en prosess

basert pa tre elementer 1):

1. Takttid, som er tidsintervallet produkter eller tjenester mé& produseres innenfor en
prosess for & mete kundens krav. Takttid er et eget verktoy 1 seg selv og et sentralt et
sadan fordi det bryter ned prosessen pd enhetsniva. Det vil si at tilgjengelig
produksjonstid delt pé raten 1 kundeettersporsel er takttiden. Hvis en fabrikk opererer
480 minutter per dag og kundens krav er 240 enheter er takttiden to minutter.

2. Den presise arbeidssekvensen arbeideren utferer sine oppgaver innenfor takttiden.

3. Standard lager som inkluderer maskinenheter som trengs for & sikre en prosess med

flyt.

Arbeidsprosedyren er ofte et dokument som beskriver hvordan arbeidsoppgaver skal utfores,
hvilke verktoy som skal vare tilgjengelig og antatt tid for oppgavene. Dette dokumentet eller
prosedyren skal vere et ”levende” dokument, det vil si at det ikke skal ligge 1 en
skrivebordsskuff, men brukes aktivt og vere enkelt 4 endre. Fordelene med a bruke
standardiserte arbeidsdokument slik beskrevet her er i folge Lean Enterprise Institute (LEI) [
at man dokumenterer prosesser for alle skift og med det far enklere opplaring av nye
operatorer. I tillegg skal det redusere skader og slitasje pa ansatte samt variasjon 1 det ferdige
produktet. Standardisert arbeid fungerer ogsa som et grunnlag for forbedringsaktiviteter
jamfoer femte prinsipp om kontinuerlig forbedring. Videre hevder LEI at standardisert arbeid
forer til gkt disiplin 1 arbeidet, inviterer til problemlesning og med det involverer ansatte 1

arbeidet for kontinuerlig forbedring.

Verktayene presentert frem til nd dreier seg om prosessforbedringer og herer tradisjonelt til
pa laveste niva i organisasjonen. Gemba Walk betyr ”det faktiske stedet” eller der ting skjer”
(Nicholas, 2011, s. 45) og er et verktoy som innebarer at ledelsen skal ned pé laveste niva i
virksomheten og se hva som skjer. Dette er hensiktsmessig for 4 skjonne prosessene og
dermed vere 1 bedre stand til & ta bedre avgjerelser enn ved 4 kun holde seg pd kontoret. Det
var 1 utgangspunktet egentlig ment som en oppfordring til alle om a forlate sin egen
arbeidsstasjon for & fa oversikt over prosessene, men blir i dag brukt om ledelsen som tar seg

en tur ned pa gulvet”.
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2.3 Oppleeringens relevans for korttidsansatte og Lean
For 4 vere 1 stand til & vurdere hvordan Lean kan bidra til effektiv opplaering 1 Fretex er det

essensielt & gd inn 1 litteraturen og redegjore for hva opplaring er, hva det innebarer, hva som

karakteriserer effektiv opplaring samt hvordan dette relaterer seg til korttidsansatte og Lean.

Det en rekke kostnader knyttet opp mot korttidsansatte 1 form av direkte og indirekte
kostnader (Tziner og Birati, 1996). Direkte utgifter kan vaere rekrutteringskostnader slik som
annonsering etter nye ansatte, honorar til rekrutteringsbyra, selekteringsprosessen og andre
administrative kostnader relatert til handteringen. I tillegg vil det veere direkte kostnader for
opplering, som for eksempel ekstra personell pa vakt. Indirekte kostnader vil si overtid og
ekstra bemanning via for eksempel vikarbyra for & kompensere produktivitetstap og tapte
inntekter pa forsinket produksjon. Sistnevnte vil forbli inntil en erstatter er funnet og kan
produsere tilsvarende som ens forlgper. De hoye kostnadene som korttidsansatte paferer gjor

at store ressurser kan spares ved 4 gjennomfere en effektiv opplering.

Opplaering vil si & lere de ansatte arbeidsoppgaver og med det fremme en bestemt atferd
(Bilalis et al., 2002). Til tross for at ingen kan tvile pa verdien av opplearing hevder Bilalis et
al. (2002) man ser i praksis at opplaringen ofte er ineffektiv. Arsaker til dette er blant annet at
den sjelden repeteres og er verken enkel, praktisk eller operasjonsorientert. P4 grunn av dette
blir opplaringen lite verdifull samtidig som den lager rom for improvisasjon. Dette er igjen
lite hensiktsmessig for & oppnd den nedvendige standardiseringen for & minimere feil jamfor

58S standardisere og standardisert arbeid.

I folge Bilalis et al., 2002 folger opplering en ABC-modell:

1. Aktivatorer er signaler 1 miljoet som gir retning for atferden.

2. Atferd (Behavior) er sekvensen av observerbar handling som noen ganger kommer fra
aktivatoren.

3. Konsekvenser (Consequences) er utfall som folger atferden og bestemmer

sannsynligheten for om atferden gjentas i fremtiden.

For at opplaeringen skal vaere effektiv trenger den optimalt sett et bredt spekter av aktivatorer
som plukker opp alle elementene i oppleringen. Aktivatorene ma fore til faktisk handling og

til slutt ma effektiv opplaering ha konsekvenser for & forsterke eller korrigere atferden.
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Visuelle hjelpemidler er en av de mest effektive metodene med hensikt pa opplaering (Bilalis
et al., 2002). I folge Bilalis et al., (2002) inkluderer de beste visuelle hjelpemidlene grafiske

presentasjoner, bilder, plakater, skjemaer, symboler, transparenter og fargekoder.

Parry og Turner (2006) har identifisert kritiske suksessfaktorer for visuelle hjelpemiddel i
Lean. For det forste ma man kun tillate informasjon som tilferer verdi for a styre prosessene
som vises. Man ma ikke la seg friste til & vise informasjon bare for & ha det tilgjengelig.
Fargerike fysiske og visuelle kontrollsystem ber bli utviklet hvor det er mulig. I tillegg ber
man generelt unngd software og pc-baserte systemer ettersom disse ofte leder til at mengden
informasjon blir for stor. Fysiske begrensninger ved tavler og lignende medium forer til storre

fokus pa kvalitet og relevans av presenterte data ettersom det er begrenset plass.

2.4 Involvering og hvordan det relaterer seg til korttidsansatte og Lean
For & kunne besvare problemstillingen og vurdere hvilken effekt involvering har for Lean og

korttidsansatte er det viktig & forstd hva begrepet inneberer, hvordan det pavirker

organisasjoner og ansatte og hvordan dette relaterer seg til Lean og korttidsansatte.

Involvering handler om 4 fole seg inkludert, bli tatt med pa rad samt fole og uteve et
engasjement (Gratwitch et al., 2009). Ansattes involvering har en forskningshistorie som
daterer seg tilbake til 1930 tallet. Forskningen har sitt opphav fra demokratisk lederskap som
fokuserte pa konsekvensene for ansattinvolvering. (Benson og Lawler, 2003; Lawler, 1994).
Det skulle vise seg at under visse omstendigheter var de ansatte mer involverte i avgjorelser,
og det ble tatt bedre avgjerelser nar de var involverte. Senere forskning har vist at
ansattinvolvering virker positivt pa indre motivasjon, jobbtilfredsstillelse og produktivitet, og
da se@rlig innen produksjonsbedrifter (Adler, Goldoftas og Levine, 1997; Cutcher-
Gershenfeld, 1991; Ichniowski et al., 1995; MacDuffie, 1995; Youndt, Snell, Dean og Lepak,
1996; Ichniowski et al., 1996; Appelbaum og Batt, 1995; Appelbaum et al., 2000 og Brown og
Appleyard, 2001). Modellen (figur 1) av Gratwitch et al. (2006) viser hvordan
ansattinvolvering er en faktor som pavirker ansattes ve og vel, for eksempel
jobbtilfredsstillelse og psykiske helse. I tillegg viser den hvordan faktorene pavirker
organisasjonens prestasjoner slik som produktivitet, profitt og sykemeldingskostnader.
Modellen viser ogsa forholdet mellom ansattes ve og vel og organisasjonens prestasjoner. I
folge Gratwitch et al. (2006) har involvering positiv effekt pa hvordan de ansatte har det og

med det virker det positivt inn pa hvordan organisasjonen presterer.
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CONTEXT

Figur 1. Kilde: Gratwitch et al. (2006)

Forskning pa ansattinvolvering har vist at den viktigste gruppen ansatte & involvere er de som
jobber pa det laveste nivaet 1 organisasjonen, og at disse ma gis den autoriteten,
informasjonen og kunnskapen de trenger for a jobbe selvstendig eller uavhengig av ledelsens
kontroll og direktiver (Lawler, 1994). Pa denne méten blir ledelsen en tilrettelegger,
kulturskaper eller statte fremfor en instruksgiver for ansattes handlinger (Argyris, 1957;
Benson og Lawler, 2003; Lawler, 1994; Likert, 1961; McGregor, 1960). Lawler (1994)
konkluderer med at ledelsen ofte gjor unedig arbeid som involverte ansatte er 1 stand til &
gjore selv fordi de kan selvstyre seg. Gjennom & involvere de ansatte kan man ogsa
gjennomfore organisatorisk endringer lettere ved & vektlegge en nedenifra-og-opp endring
(Gratwitch et al., 2009). Pa den maten vil endringer og nye systemer bli lettere integrert i

organisasjonskulturen.

En arsak til manglende involvering pa arbeidsplassen er korte ansettelsesforhold (Sennet,
1998, Ward et al., 2001). Nér ansatte vet at oppholdet 1 virksomheten er tidsbegrenset
resulterer dette ofte 1 at arbeiderrelasjonen til bedriften ikke er selvsagt. Den manglende
relasjonen hindrer dem 1 & identifisere seg med virksomheten (Dutton et al., 1994). Flere

studier har vist hvor viktig det er at ansatte identifiserer seg med bedriften med tanke pa
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bedriftens prestasjoner (Beer et al, 1984; Gustafson og Reger, 1995; Pfeffer, 1994; Weick,
1993) og kontinuerlig operasjonell péalitelighet (Weick og Roberts, 1993). Videre har
forskning indikert problemer med korttidsansatte med tanke péa lojalitet og engasjement 1

tillegg til involvering (Ward et al., 2001).

Et av nekkelprinsippene 1 Lean er & jobbe mot perfeksjon gjennom kontinuerlig forbedring.
En rekke studier trekker konklusjonen om at dette fordrer involverte ansatte (Adler, 1993;
Angelis et al., 2011; Bhasin og Burcher, 2006; Cua et al., 2001; Fullerton og Mcwatters,
2001; Schonberger, 2007; de Treville og Antonakis, 2006; Wickens, 1987; Womack et al.,
1990). Kontinuerlig forbedringsarbeid avhenger 1 stor grad av frivillig deltagelse fra de
ansatte (Angelis et al., 2011; Snell og Dean, 1992; Shah og Ward, 2003) og ansattinvolvering
(Adler, 1993; Parker, 2003; Shadur et al., 1995; Vidal, 2007; Wickens, 1987). Undersokelser
som har sett pa Lean i Skandinavia har ogsa vist at ansattinvolvering er sentralt for
kontinuerlig forbedringsarbeid (Bornfelt, 2006; Hasle et al., 2012; Oudhous og Tengblad,
2013; Seppéléd og Klemola; 2004), og mé sees som et sosioteknisk system og ikke reduseres
til et sett med verktoy (Oudhous og Tengblad, 2013). Et sosioteknisk system vil si at det
inneholder bade mennesker og teknologi som sammen utgjer en helhet. For & drive
kontinuerlig forbedring 1 en organisasjon ma ansatte fole seg som en del av organisasjonen og
vaere interessert 1 & utove et engasjement for & tenke og komme med forslag om forbedring.
Dette angér 1 sa@rlig grad verktayene 5S, forbedringstavler, tavlemater og A3. Det er kritisk at
de ansatte kommer med innspill og ideer til forbedring, samt tilbakemeldinger pé det som
ikke fungerer optimalt. Uten involverte ansatte opprettholdes ikke 5S, det blir ikke

diskusjoner og utvikling pé tavlemetene og tavlene og A3-arkene forblir tomme.

Ansattinvolvering 1 Lean ma ogsa sees 1 en kulturell sammenheng. Toyota er et japansk
selskap og den japanske arbeidskulturen har tradisjonelt veert preget av livstidsansettelser
(Ono, 2010). I felge Ono (2010) er dette som regel ikke en formell stillingsbeskrivelse, men
en taus avtale basert pa tillitt. Videre beskriver han at Japan har et av de mest stabile
ansettelsesforholdene sammenlignet med andre OECD-land. Blant annet har Japan den storste
andelen av ansatte som har jobbet i samme organisasjon i over 20 ar, laveste andel av ansatte
med under ett ars ansettelsestid 1 samme organisasjon og lavest oppsigelsesrate. Det vil si at
man med stor sikkerhet kan anta at majoriteten av ansatte 1 Toyota har vert det store deler av
sitt yrkesaktive liv. I tillegg er japansk arbeidskultur preget av paternalistisk og
familielignende relasjoner til arbeidsplassen (Bae og Chung, 1997). I folge Bae og Chung
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(1997) er dette noe som generelt skiller den asiatiske og vestlige arbeidskulturen. Det er
derfor grunn til & anta at japanske ansatte er mer involvert og engasjert i jobben sammenlignet
med vestlige ansatte. Den kulturelle konteksten forklarer derfor hvorfor involvering er en
viktig forutsetning 1 Lean. Samtidig beskriver den ogsa en mulig barriere for & lykkes med

Lean med hovedsakelig vestlige korttidsansatte.

Litteraturen levner med dette ikke tvil om at involverte ansatte er viktig bade pa et
organisatorisk plan og for Lean. Spersmalet er hvorvidt Lean kan bidra til & skape involvering
og 1 sa fall pa hvilken méte. Mine litteratursek har sa langt ikke funnet noe om verkteoyene

eller Lean 1 sin helhet bidrar til involvering.

2.5 Lean som filosofi, prinsipper eller verktoy

Ettersom Lean har sitt opphav fra en praksis i Toyota finnes det ikke en formell definisjon og
avgrensning pa hva Lean er og ikke er. Dette har fort til at forskning pd Lean har ulike syn pa
dette. Arlbjorn og Freytag (2013) har 1 sin studie gjennomgétt 154 forskningsartikler om Lean
hvor 105 av de var internasjonale og fagfellevurderte. Hensikten med studien var & se hvilke
syn som finnes pa Lean i den vitenskapelige litteraturen, hvordan Lean blir operasjonalisert
samt effekten og hvordan de ulike artiklene begrunnet resultatene av Lean. De identifiserte tre
ulike syn eller nivder pd hva Lean er; en filosofi, et sett med prinsipper og verktay og

teknikker (figur 2).
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Philosophy:

To reduce waste
Develop customer value

Principles

1. Specify what does and does not create
value from the customer’s perspective and not from
the perspective of individual firms, functions and
departments.

2. |dentify all the steps necessary to design, order and produce
the product across the whole value stream to highlight non value
adding waste.

3. Make those actions that create value flow without interruption, detours,
backflows, waiting or scrap.

4. Only make what is pulled by the customer.

5. Strive for perfection by continually removing successive layers of waste as they are

uncovered.

Tools and techniques, such as:

Value stream mapping, 5S, kanban, pull production, reduced change over time (Single digit Minute
Exchange of Die, SMED), group layout, tact time, Total Preventive Maintenance, bottleneck and constraint
management, information boards, performance management, continuous improvement (kaizen), cause and effect,
analyses, demand smoothing (Heijunka), overall equipment effectiveness (OEE), elc.

Figur 2. Kilde: Arlbjgrn og Freytag (2013)

En av studiene som definerer Lean som filosofi er Bhasin og Burcher (2006). De mener at ved
a redusere Lean til prinsipper eller verktoy mistes essensen av Lean. De hevder at
hovedproblemene for selskaper som forsgker & bruke Lean er mangel pa retning, planlegging
og tilstrekkelig prosjektplanlegging, mens de ikke har problemer med verkteyene og
teknikkene.

Bhasin og Burchers (2006) anbefalinger for a lykkes med implementering av Lean pa

filosofiniva er a:

ta 1 bruk fem eller flere verktoy;

* se pa Lean i et langtidsperspektiv;

* ctablere en holdning i organisasjonen som promoterer kontinuerlig forbedring; og

* gjore flere kulturelle endringer som gir kraft til og stetter Lean-prinsippene gjennom

verdikjeden.
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Videre viser studien av Arlbjern og Freytag (2013) hvordan de ulike artiklene
operasjonaliserte Lean. Kun 40 av 154 beskrev hvilke forutsetninger som burde vere til stede
for at Lean skal gi mening. I sammenheng med hvilke forutsetninger som burde veare til stede
var det kun 38 artikler som inneholdt en definisjon av Lean og dermed 116 artikler uten. I

tillegg var det stor variasjon pa definisjonene:

“lean means manufacturing without waste [...]waste is anything other than the minimum

amount of equipment, materials, parts and working time that are absolutely essential to

production” (Taj and Berro, 20006).

“lean is about doing more with less” (Towill and Christopher, 2002).

Artikkelen avdekket at kun en tredjedel av artiklene i studien inneholdt bade forutsetninger
for Lean samt en definisjon. Dermed konkluderte Arlbjern og Frey (2013) at

operasjonaliseringen av Lean 1 stor grad er mangelfull.

Videre fant de at 90 artikler ikke kunne dokumentere effekten av Lean-tiltakene 1 form av for
eksempel redusert lager eller produksjonstid. I 46 av artiklene er det uklart om det er
dokumentert effekt. Det vil si at kun 18 studier dokumenterte effekten av Lean hvor elleve av
studiene var kvantitative og atte var kvalitative. De fant dermed ingen statistisk forskjell pa

hvilken metode som egner seg best for & dokumentere effekten av Lean.

I folge Arlbjern og Freytag (2013) beor man forvente at suksessraten er hayest for de som
anser Lean som en filosofi og tilsvarende lav for de som har et verktoy-syn. Deres
litteraturgjennomgang viser det motsatte. Majoriteten av de med dokumentert effekt var pa
verktoynivd med 15 tilfeller mot dtte pa prinsippniva og tre pa filosofiniva. De forsekte ikke &
forfolge drsaken til dette, men fastslo at virkningen av Lean generelt er for ddrlig dokumentert
til & trekke konklusjoner. Videre forklarte de at manglende konsensus og definisjon av Lean
kan bidra til & gjere det vanskelig 4 male effekten. Dette inneberer at det ikke er et klart svar

pa om organisasjoner ber bruke Lean som filosofi, prinsipper eller verktoy.

2.6 Kritikk av Lean

Ettersom populariteten til Lean har vokst frem har denne utbredelsen vekt oppmerksomhet og

med det tiltrukket seg kritiske blikk. En av de vanligste pastandene er at Lean er en form for
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ny-taylorisme. Taylorismen ble utviklet av F. W. Taylor (1856-1915) og er en
arbeidsorganisering med fokus pa tidtaking, instruksjonskort og spesialisering gjennom
ensartede arbeidsoppgaver med lonn knyttet mot effektivitet (Maier, 1970). P& grunn av
denne vertikale arbeidsdelingen av manuelt og mentalt arbeid med sveert liten grad av
medvirkning fra de ansatte, ble taylorisme kritisert for dens umenneskelighet (Ingvaldsen et
al., 2012). Fokuset pa standardisering av prosesser og rapporter om intensivert overvakning
(Sewell & Wilkinson, 1992), gkt stress (Parker & Slaughter, 1988; Stewart, 2009) og
konsentrasjon av makt i ledelsen har ledet kritikerne til konklusjonen om at Lean-organisering
er taylorisme i ny forkledning (Berggren, 1993; Dankbaar, 1997). Ny-taylorisme vil si at
operaterene har ansvar for utfering av arbeid, men ikke planlegging og regulering av

arbeidsprosessen.

Womack et al. (1990) presiserer at Lean ikke er tradisjonell masseproduksjon eller inhumant
samlebéndsarbeid, men derimot oppfordrer til medvirkning fra de ansatte. I folge Ingvaldsen
et al. (2012) er denne pastanden problematisk fra et norsk stdsted. Womack et al. (1990)
uttaler seg i en amerikansk kontekst, mens vi 1 Norge har en helt annen arbeidskultur og
arbeidsdemokrati. I folge Ingvaldsen et al. (2012) sin gjennomgang av ulike
caseundersokelser ble medvirkning og autonomi pafert klare begrensninger som folge av
Lean-organisering. For eksempel ved at overtid og produksjonsmal ble bestemt uten de
ansattes medvirkning. Til tross for at de fant begrensninger pa medbestemmelser og autonomi
pa grunn av gkt standardisering og korte tidsfrister, fant de ingen begrensninger pa
medbestemmelse 1 form av kontinuerlig forbedring. Dermed konkluderte de med at
medbestemmelse og autonomi hovedsakelig blir bestemt av organisatoriske valg og ikke av

Lean som konsept.

En annen innvending mot Lean er hvorvidt dette er et nytt ledelseskonsept og om det har
verdi. Over det siste halve arhundret har en rekke ledelseskonsepter blitt introdusert for & gi
organisasjoner konkurransefortrinn (Arlbjern og Freytag, 2013). Problemet er 4 vite pé
forhand hvilke konsepter som har ekte substans. Dermed blir ledelsen satt 1 en vanskelig
situasjon hvor de risikerer & kaste seg pa belgen for tidlig og ikke fa med seg hvilke
ledelseskonsepter som ikke fungerer for andre bedrifter. Pa den andre siden risikerer de som

er for sene 4 prove nye ledelseskonsepter & miste konkurransefortrinnet.

Nye ledelseskonsepter som viser seg & ikke ha noen effekt omtales som “management fads”
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eller oversatt til norsk ledelsestrender (Abrahamson, 1996). De er karakterisert ved & ha
relativt kort levetid distribuert av ’trendsettere” som konsulenter. Trender kan ogsé ha en
symbolsk funksjon som signaliserer stor innovasjonsevne mens de i virkeligheten gjor lite for
a forbedre bedriftens gkonomiske prestasjoner (Abrahamson, 1991). I folge Gibson og Tesone
(2001) endte ledelseskonseptet total quality management (TQM) med haye
radgivningshonorar og fa faktiske forbedringer & vise til. Staw og Epstein (2000) gjorde en
studie som viste at bedrifter som omfavner populere ledelseskonsepter og er med 1 tiden er
mer beundret av omgivelsene, ansett som mer innovative og antatt 4 ha en mer kompetent
ledelse. Samme studie viste ogsa at implementeringen av ledelseskonseptene ikke genererte

opplagte fordeler.

Naslund (2008) karakteriserer en klassisk ledelsestrend med at det er de samme konseptene
som gar igjen med tiars mellomrom. De har nye navn og disse kan vere nye kombinasjoner
med tidligere trender og “alle” er enige om at de gamle styringsprosessene var utilstrekkelige
mens de nye er overlegne (Naslund, 2008). I artikkelen trekker han frem et sitat hentet fra
Cranier (1996) hvor Richard Pascale, forfatteren av Managing on the Edge, sammenligner

ledelsestrender med middelaldersk medisinering:

“It’s like the practice of medicine in the Middle Ages. A leech under the armpit, and one to
the groin, with no understanding of bacteria, viruses or how the body worked, there were lots
of prescriptions [. . .] But cures were largely the product of random chance. A parallel holds
today. Lots of remedies but few examples of authentic transformation. Organisations chum
through one technique after another and at best get incremental improvement on top of
business as usual. At worst, these efforts waste resources and evoke cynicism and

resignation.”

I folge Néaslund (2008) har Lean karakteristikkene til en ledelsestrend ettersom det har
likhetstrekk med et tidligere ledelseskonsept, just-in-time, som ogsa stammer fra Toyota.
Videre konkluderer han med at man ber vurdere nye ledelseskonsepter kritisk hvorvidt det
bare er et motefenomen eller om det tilbyr noe genuint nytt. Samtidig vedgér han at
uavhengig av nyhetsverdien har disse ledelsesmotene verktey, teknikker og erfaringer som
alle er verdifulle. Det viktigste & hente med seg fra dette kritiske skrablikket er at
ledelseskonsepter ber vurderes ut 1 fra et opplyst stasted. Ved & vaere oppmerksom pa
kritikken og risikoen kan man ta en informert valg ut i fra malsetningen. Hvis formalet forst

og fremst er 4 bli oppfattet som innovativ og heste beundring fra omgivelsene sd kan det
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lenne seg a vere tidlig ute 4 tilegne seg nye ledelseskonsept. Hvis formélet er faktisk
effektivitet kan det lonne seg & ga litt saktere frem. I denne sammenhengen er det viktig &
studere Leans effekter for & kunne skille mellom unyttige trender og verdifulle

ledelseskonsepter.
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3 Metode

I dette kapittelet vil jeg redegjore for mitt vitenskapsfilosofiske standpunkt, forskningsdesign,
datavariabler, datakilder, variabler, operasjonalisering og analyse. Avslutningsvis vil jeg

diskutere metodekvalitet 1 form av pélitelighet, gyldighet og overfarbarhet.

Mitt vitenskapsfilosofiske standpunkt er pragmatisk. Dette inneberer at jeg vurderer
ontologiske og epistemologiske spersmadl i henhold til problemstillingen min i denne studien.
Debatten om ontologi og epistemologi har tradisjonelt sett vert konkurransepreget og
fremstilt som positivisten mot den hermeneutiske og kvantitativ versus kvalitativ metode.
Som et svar pd denne debatten har man sett de siste arene at det kommer forslag om at det
ikke nadvendigyvis er hensiktsmessig & innta kun en forskningsfilosofisk retning, men heller se
pa det som et multidimensjonalt sett med kontinuerlige overganger enn separate posisjoner.
Jeg mener det er stor forskjell pa en naturvitenskapelig avhandling og denne studien som
omhandler menneskers kognitive evner og psykososiale egenskaper. Jeg tror at virkelighet
kan vere absolutt 1 naturvitenskapelige sammenhenger mens de er sosialt konstruerte 1 denne
studien. Dermed ligger denne studien naermere hermeneutikken ettersom dette er en studie
som tar utgangspunkt i mennesker og vurderinger gjort av dem. I den sammenheng tror jeg at
jeg som forsker og mine verdier kan komme til & pavirke studien uten at det virker negativt pa
validitet eller reliabilitet. Som det fremkommer av litteraturstudien har jeg teorier om
omradet jeg onsker & belyse. Med det ensker jeg & bekrefte eller avkrefte pastandene i

forskningsspersmalene og dermed er studien deduktiv.

3.1 Forskningsdesign

I det folgende avsnittet vil jeg redegjore for hva som bestemmer et hensiktsmessig
forskningsdesign og hvilke konsekvenser dette har for studien. I folge Yin (2009) er det

hovedsakelig tre faktorer som bestemmer et hensiktsmessig forskningsdesign:
1. Type forskningsspersmal

2. Forskerens muligheter til & kontrollere omgivelsene

3. Om det man skal undersgke skjer 1 natiden eller har skjedd i fortiden
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Tabell 1. Kilde: Yin (2009)

Metode Type Krever metoden Fokus pa
forskningsspgrsmal kontroll av samtidshendelser?
omgivelsene?
Eksperiment hvordan, hvorfor Ja Ja
Spgrreundersgkelse hvem, hva, hvor, hvor Nei Ja
mange, hvor mye
Arkivanalyse hvem, hva, hvor, hvor Nei ja/nei
mange, hvor mye
Historisk studie hvordan, hvorfor Nei Nei
Case-studie hvordan, hvorfor Nei Ja

Tabell 1 tar utgangspunkt i de metodene som er mest anvendt og aktuelle for & svare pa

problemstillingen.

Forskningsspersmalene er formulert som hvordan-spersmél, de krever ikke at forskeren kan
kontrollere omgivelsene og de fokuserer pa ndvarende hendelser. I folge Yin (2009) vil
derfor et case-studie vere det mest hensiktsmessige hoveddesign for en slik type
undersokelse. En case-studie utforsker et fenomen i den konteksten det forekommer, og 1 mitt
tilfelle hvordan Lean fungerer i Fretex med tanke pa opplering og involvering.
Forskningsspersmalene mine krever at jeg gar 1 dybden med spersmdl om hvordan Lean kan
bidra til effektiv oppleering og hvordan ansatte kan bli involvert, og det tilsier at et intensivt
design er a foretrekke. I trdd med mitt forskningsfilosofiske synspunkt og pragmatiske
perspektiv valgte jeg & ha en blanding av kvalitative og kvantitative metoder med hovedvekt
pa den kvalitative metoden jamfor det intensive designet. Med en hovedsakelig kvalitativ
undersokelse far jeg muligheten til & utvikle en grundig forstielse for Fretex og deres bruk av
Lean fordi kvalitativ metode vektlegger detaljer, nyanser og hver respondents unike stasted.
Lean kan fortone seg hoyst forskjellig avhengig av menneskene, og det er kun gjennom dialog
med respondentene at man forstar hvordan Lean fungerer og brukes. Ettersom formalet med
studien er 4 se pd hvordan Lean fungerer 1 Fretex gir det kvalitative designet storre mulighet

til & finne kausalitet i1 forhold til oppleering og involvering og hva som pavirker det. Ulempene

22



ved en kvalitativ tilnerming er forst og fremst at metoden er ressurskrevende uansett om man
velger intervju eller observasjon. Intervjuprosessen er tidkrevende med tanke pa a finne og
kontakte respondenter, avtale eventuelle intervju, forarbeid med forberedelse av spersmél og

etterarbeid i form av transkribering, kategorisering og analyser av store menger informasjon.

Ved 4 supplere med en kvantitativ undersokelse gir det meg muligheten til & underseke Lean 1
en storre del av Fretex pa en relativt effektiv og lite tidskrevende maéte. I denne studien har jeg
brukt den kvantitative undersgkelsen som en forundersekelse for & gi meg muligheten til 4 ha
mer informasjon 1 forkant av den kvalitative delen av studien, samtidig som det kan tilby et
annet perspektiv. Ulempen med a bruke en kvantitativ metode er at man ikke har muligheten
til & folge opp og f4 dybde og nyanser i svarene, og at man kun har muligheten til &

gjennomfore undersekelsen en gang.

Studien bruker ulike datainnsamlingsmetoder for & besvare problemstillingen. P4 den
kvalitative delen av studien gjennomferte jeg bdde dybdeintervju, semi-strukturerte en-til-en
intervju samt &pen ikke-deltagende observasjon. Alle intervjuene ble gjort i tidsrommet
oktober 2013 til mai 2014, og alle unntatt to ble gjort via telefon. Observasjon ble gjort i
Fretex Tromse. Dybdeintervjuene ble gjort 1 et tidlig stadium 1 undersekelsen med
produksjonssjefen 1 Fretex Norge og Lean-koordinator 1 Fretex Nord-Norge. Hensikten var
hovedsakelig a avdekke hvordan Fretex bruker Lean, hvor langt de var kommet i prosessen
med innferingen pé de ulike avdelingene og generell informasjon om hvordan Fretex er

organisert.

Semi-strukturerte en-til-en intervju vil si at jeg forberedte en intervjuguide (vedlegg 1) og
fulgte denne malen for alle intervjuene (Yin, 2009). Med strukturerte intervju var jeg sikker
pa @ komme innom alle mine utvalgte tema. Utfordringen med slike intervjuer er a holde seg
til et tema om gangen, og pa denne maéten risikere a gé glipp av noe respondenten sitter inne
med fordi vedkommende ikke foler at det er rom for & komme med betraktninger utenom
tema. For 4 forsgke & omgéa denne utfordringen forsgkte jeg 4 holde samtalen mest mulig
naturlig slik at respondentene skulle fole at det var rom for egne betraktninger utenom tema. I
tillegg apnet jeg opp for informantenes egne betraktninger pa slutten av intervjuet for tema
eller sparsmdl de eventuelt savnet eller hadde lyst til & uttale seg om. Samtidig fulgte jeg opp
informantene med oppfelgingsspersmal utenom intervjuguiden for & gjore samtalen dynamisk

samt fa viktige betraktninger og informasjon.
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Jeg observerte lokalene 1 Fretex Tromse ved tre anledninger. Her fikk jeg mulighet til 4 se
hvordan flere av Lean-verktayene ble bruk i praksis. Observasjonene ble gjort varen 2014 og

varte totalt cirka to timer.

For den kvantitative delen av undersekelsen gjorde jeg en sparreundersokelse (vedlegg 2)
som jeg selv utformet. Spersmalene ble hovedsakelig formulert som bide positive og negative
pastander som respondentene kunne svare pa ved & krysse av péd en Likert-skala fra en til syv.
Undersokelsen avsluttet med et &pent felt hvor respondentene kunne utdype pé valgfrie
sporsmal eller komme med kommentar til undersekelsen. I forkant av distribusjon ble
sporreskjemaet vurdert av Lean-koordinator og arbeidsleder for Fretex Tromse samt
forsteamanuensis ved Universitet i Tromse med spesialkompetanse pa Lean. Utsending og

pafolgende innsamling foregikk varen 2014.

Ettersom denne studien fokuserte pa utfordringer relatert til korttidsansatte valgte jeg &
innhente mine data i byer med attferingsprogram og avdelinger med vareprosessering. Mitt
utvalg ble da totalt 16 avdelinger av i alt 45. Etter innledende dybdeintervju med Lean-
koordinator 1 Fretex Nord-Norge valgte jeg & gjennomfere intervjuene med de ulike
avdelingenes lokale arbeidsleder. Dette var de korttidsansattes nermeste leder og de som
hovedsakelig drev opplaring. For a fi de ansatte uten lederansvars perspektiv distribuerte jeg
en sporreundersgkelse til de 16 avdelingene. Dette resulterte 1 71 utfylte sperreskjema fordelt
pa ni avdelinger og elleve intervju fordelt pa elleve avdelinger. Atte av elleve intervju var

med avdelinger som svarte pa sperreundersokelsen.

Intervjuguiden (vedlegg 1) var delt opp etter ulike tema og variabler. Innledningsvis har jeg
stilt spersmél for 4 avdekke bakgrunnsinformasjon om intervjuobjektet og avdelingen slik
som stillingsbeskrivelse, ansettelseslengde og stadiet av Lean pé avdelingen for & skjenne
konteksten for intervjuet. Videre ble opplering kartlagt og hvordan de ulike verktoyene
pavirket oppleringen. Det siste tema var involvering, verkteyenes rolle 1 dette og indikatorer

fra de ansatte pa involvering.

Sperreskjemaet (vedlegg 2) var ogsd hovedsakelig oppdelt i henhold variabler. Forste
variabel var bakgrunnsinformasjon som for eksempel sprakkunnskaper, stillingsbrek,

stillingsbeskrivelse, utdanning og lignende. Sprakkunnskap er kritisk & sperre om ettersom
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respondenten hadde mulighet til & svare pd underseokelsen uten & forstd innhold ettersom den
kun krevde avkrysning. I tillegg var det viktig for problemstillingen a vite hvor lenge
respondenten hadde vert ansatt ettersom dette pavirket spersmél som for eksempel nytteverdi
av instruksjoner 1 lokalet. P4 den maten hadde jeg muligheten til & sammenligne ulike
grupper, for eksempel ny-ansatte opp mot de som hadde vart der lengst. Videre er det
generelt nyttig med bakgrunnsinformasjon ettersom det gir muligheten til & undersegke
sammenhenger som man i forkant av studien ikke var oppmerksom pa. Oppfattet
arbeidsforhold var neste variabel og var viktig & avklare ettersom dette ga informasjon om
hvordan informantene oppfattet de. P4 den maten hadde jeg muligheten til & sammenligne
avdelinger og ansatte-grupper pa ulike mater og i ulike kombinasjoner, for eksempel
forskjeller mellom midlertidig ansatte og faste ansatte. Den neste variabelen var opplaring og
nytteverdien for arbeidsprosedyrene i denne sammenheng. Den siste variabelen var

involvering og forbedringstavlen og tavlemetenes pavirkning.

For & operasjonalisere variablene har jeg forsgkt & oversette teori om til uttrykk som er mer
lettfattelig for respondentene. I tillegg brukte jeg bare de interne begrepene for Lean i
sporsmalene for & gjore det enkelt for informantene & svare pd spersmél. For eksempel for &
avdekke hvordan Lean-verktoy fungerte med hensyn pa opplaring ABC-modellen stilte
sporsmal som “Hvordan oppstar misforstielser og hvordan oppklares disse?”. P4 denne maten
unngikk jeg fagbegrep som aktivatorer og konsekvenser og stilte det som et apent spersmal
som tillot refleksjon hos informanten. Tilsvarende logikk ble brukt pa spersmél som “Hvilken
verdi har oppmerkinger og plakater for opplaringen?”. Her unngikk jeg begrep som
arbeidsprosedyrer ettersom dette ikke hadde gitt mening for respondentene. For &
operasjonalisere begrep som involvering spurte jeg om engasjement, tilbakemeldinger,
hvordan de ansatte snakket om forbedring og om det var mye diskusjoner pé tavlemeotene. Pa
denne maten oversatte jeg involveringsbegrepet til ord som var lettere for informantene &

forholde seg til.

Tilsvarende ble gjort i sperreskjemaet. P4 spersmal om involvering brukte jeg pastander som
”Jeg foler meg mer inkludert pa jobb nér jeg kan bidra med innspill/kommentarer til tavlen”,
”Jeg féar pavirke hvordan vi jobber pa Fretex gjennom disse moatene” og “Tavlen far meg til &
tenke pd hvordan vi kan gjere ting bedre pé jobb”. Operasjonaliseringen pa involvering blir
her & bruke ord som inkludert, pavirke og, tenke som gir storre mening for folk flest

sammenlignet med involvert.
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3.2 Dataanalyse

Et viktig hermeneutisk prinsipp er at man ma forsta helheten basert pa enkeltelementer og
enkeltelementer basert pa helheten (Shleiermacher, 1977, s. 230). Den hermeneutiske sirkelen
inneberer at for & forsta noe som har mening, for eksempel et bilde eller en tekst, vil
fortolkningen av enkeltheten alltid ga ut i fra en viss forhdndsforstaelse av helheten som
enkeltheten harer hjemme 1. Dermed blir tolkningen en sirkel hvor enkelthetene og helheten
kontinuerlig pavirker hverandre og gir hverandre ny mening. Utfordringen med a analysere og
tolke kvalitativ data er at dette ofte gjores samtidig jamfor den hermeneutiske sirkelen.
Analyseprosessen i denne masteravhandlingen har i den sammenheng vart en pagaende

prosess frem til ferdigstillingen 1 samsvar med et hermeneutiske syn.

Mine tolkninger av kvalitativ data har derfor gjennomgatt en prosess hvor hvert intervju og
innsamlet sporreskjema har bidratt til 4 gi meg storre forstéelse for problemstillingen og
Fretex, og derfor har min forstaelse utviklet seg gradvis ettersom jeg har forstatt dataene 1 nytt
lys. Dette har fort til at intervjuene har blitt gradvis mer fruktbare ettersom min forstaelse for

studiefeltet har okt.

Dataanalysen av kvantitativ data ble utfert gjennom SPSS. Til tross for at jeg fikk 71 utfylte
sporreskjema ble det tidlig klart at disse ikke egnet seg for mer enn grunnleggende analyser.
Arsaken til dette var at respondentene herte til ni avdelinger som alle hadde forskjellig
implementeringsgrad av Lean og brukte verktayene forskjellig. I tillegg var det stor variasjon
pa avdelingene med hensyn pa storrelse og hvilke varer de handterte. I sum ble det for mange
variasjonsmomenter for hver enkelt avdeling til & kunne trekke noen gode konklusjoner fra
datagrunnlaget. Derfor brukte jeg kun gjennomsnitt (means og compare means) for &
undersoke og sammenligne dataen. For & sikre at analysene ble brukt pa rett grunnlag brukte
jeg ulike datasett basert pa hvilke verktoy de ulike avdelingene hadde implementert. For
eksempel pé spersmal om tavlemeter ble kun avdelinger som anvendte disse tatt med i

analysen.

3.3 Metodens kvalitet; palitelighet, gyldighet og overforbarhet

Case-studier har gjennom tidene fétt kritikk for blant annet & vere lite strukturert og
disiplinert som tillater systematisk feil eller tolkningsskjevhet som igjen pavirker funn og

konklusjoner (Yin, 2009). Man kan svare pa denne kritikken gjennom & utvise disiplin ved &
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velge gode datainnsamlingsmetoder, og folge et teoretisk rammeverk for & sikre validitet og

reliabilitet, noe jeg har etterstrebet i denne studien (Yin, 2009).

Studiens kvalitative reliabilitet ble sikret pa flere mater. Intervjuguiden ble vurdert opp 1 mot
det analytiske rammeverket av en forsteamanuensis ved Universitetet i Tromse med
spesialkompetanse pa Lean. Majoriteten av intervjuene ble tatt opp pa band, alle intervju ble
gjennomfort 1 informantens eget miljo og samtalene ble holdt 1 en uformell tone slik at
informantene skulle fole seg komfortabel, og jeg oppfattet informantene som pne og uredde
for a dele sine tanker. Underveis 1 intervjuet verifiserte jeg min tolkning av informantenes
svar for 4 sikre at tolkningen ble si korrekt som mulig. Dette var spesielt viktig under
telefonintervjuene ettersom kommunikasjonen i disse er noe mer mangelfull enn intervju

ansikt til ansikt.

Sperreskjemaets reliabilitet ble sikret pd flere mater. Sperreskjemaet ble vurdert opp 1 mot det
analytiske rammeverket av en forsteamanuensis ved Universitetet i Tromse med
spesialkompetanse pa Lean. Det ble ogsa vurdert av Lean-koordinator for Fretex Nord-Norge
og sikret med dette brukervennlighet og internt sprik. Sperreskjemaet med innledet med
enkle spersmal for at respondentene skulle bli komfortable med skjemaet. Hver variabel
hadde flere ulike positive og negative pastander for & sikre malingen av variabelen samt