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Forord

Ja! Det er muligt at implementere lean, uden at arbejdsmiljøet forringes – og det er endda muligt, at arbejdsmiljøet forbedres. Sådan lyder den korte udgave af svaret på det spørgsmål, som denne væsentlige bog sætter sig for at besvare.

Det er en væsentlig bog:

•  Fordi lean er en samlebetegnelse for den mest udbredte vifte af effektiviserings- og organisationsudviklingsmetoder, der anvendes i danske virksomheder i dag.

•  Fordi ledelse og organisationsudvikling under konstante forandringer er en udfordring for de arbejdspladser, der skal blive i Danmark.

•  Fordi vores konkurrencekraft i stadig højere grad er afhængig af, at dygtige medarbejdere inddrages og involveres i virksomhedens udvikling.

•  Fordi produktivitet og trivsel er to sider af samme sag.

•  Fordi det er den første større undersøgelse i Danmark.

Det er en god bog:

•  Fordi den empirisk er godt forankret i 10 meget forskellige virksomheders arbejde med lean-projekter.

•  Fordi det er et hold af spændende forskere med rødder i arbejdsmiljø-, produktions- og ledelsesforskning, der har gennemført undersøgelserne.

Den konkluderer nuanceret på:

•  Hvilke former lean kan antage, når teorierne møder den praktiske virkelighed.

•  Hvad læring betyder i lean-projekterne, både hvad angår læring af den effektive rutine såvel som læring af den transformative proces, der understøtter den konstante forbedring og tilpasning til en foranderlig virkelighed, hvilket er den anden del af nerven i lean.

•  Hvad det stiller af krav til lederne at bedrive ledelse i vellykkede lean-projekter.

•  At det sidst men ikke mindst også stiller krav om en ny medarbejderrolle, hvor medarbejderen aktivt deltager i at skabe vellykkede lean-projekter, og hvor ledelsen giver plads til, at medarbejderen kan påtage sig denne rolle.

Så ja, det er en bog, der begejstrer. Den viser, at lean og en positiv udvikling i det psykosociale arbejdsmiljø kan gå hånd i hånd, såfremt reflekterende, bevidste og engagerede medarbejdere og ledere gør det muligt. Det kan vi så kun opfordre til, at man lader sig inspirere af over det ganske land.

Direktør Lars Goldschmidt, DI, og
organisationssekretær Arne Sørensen, CO-Industri


Om Leanus-projektet og forfatterne

Bogen er blevet til på baggrund af et unikt projektsamarbejde med 10 danske virksomheder. Den er skrevet af en gruppe forskere fra henholdsvis Danmarks Tekniske Universitet, Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø og Aalborg Universitet, der alle har været en del af forskningsprojektet Lean uden stress (Leanus).

Det var fra projektideens undfangelse klart, at det fænomen, som Leanus-projektet skulle beskrive og analysere, var komplekst og dækkede mange fagområder. Det var samtidig en ambition for projektet at betragte lean fra forskellige synsvinkler for derigennem at give et mere nuanceret billede af lean og implementeringen af lean i en række danske virksomheder.

Forskergruppen skulle derfor dække mange fagligheder repræsenteret ved forskellige forskningsmiljøer. DTU Management, Danmarks Tekniske Universitet, bidrager med en tværfaglig forståelse af lean og ledelse af produktionssystemer. Center for Industriel Produktion ved Aalborg Universitet har spidskompetence i lean, produktivitetsudvikling og produktionsstyring. Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø har tilsvarende særlig kompetence i psykosocialt arbejdsmiljø og måling af dette.

Projektet blev i den første halvdel ledet af Per Langaa Jensen, mens Niels Møller overtog projektledelsen i den sidste halvdel. Projektet har været særdeles interessant og udfordrende for de deltagende forskere. Vi har haft mulighed for at komme tæt på de deltagende virksomheder og fulgt dem før, under og efter deres implementering af lean. Dette har skabt en dyb og rig forståelse af arbejdet med lean og dets relation til psykosocialt arbejdsmiljø. Hvad der i projektbeskrivelsen forekom ligetil og ensartet på tværs af virksomhederne, viste sig at være varieret og komplekst. Lean praktiseres forskelligt fra virksomhed til virksomhed, og ændringer i eksterne forhold uden for virksomhedens og forskernes kontrol har ofte stor betydning for virksomhedernes prioriteringer.

Anders Bojesen er forsker i organisaton og ledelse ved Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø (NFA). Anders har en baggrund som cand.merc. i Human Resource Management og er ph.d. i organisationsanalyse fra Copenhagen Business School (CBS). Han er forfatter til en lang række artikler og bøger om arbejdsliv, HRM og ledelse.
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Jacob Steendahl Nielsen er ekstern lektor ved Center for Industriel Produktion (CIP), Aalborg Universitet, hvor han forsker og underviser i produktionsudvikling og lean. Jacob har en baggrund som cand.merc. i organisation og strategi samt en ph.d. i Operation Management fra CIP. Jacob er samtidig indehaver af konsulentfirmaet Lean Knowledge, hvor han har gennemført talrige lean-implementeringer i private og offentlige virksomheder i både ind- og udland.
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Bogens bidrag

Bogen er skrevet af hele forskergruppen. Til koordinering af skrivearbejdet har det dog være nødvendigt med en mindre redaktionsgruppe. Indledningsvis bestod den af Kasper Edwards, Anders Bojesen og Rikke Vestergaard Matthiesen. Rikke blev erstattet af Anders Paarup Nielsen i den sidste del af projektet som følge af hendes arbejde med et ph.d.-projekt.

Bogarbejdet blev organiseret ved, at de fleste kapitler havde en hovedforfatter og en eller flere medforfattere, desuden har en fra redaktionsgruppen været koblet på hvert kapitel som intern redaktør.

Kapitel 1 er skrevet af Anders Bojesen og Pia Bramming.

Kapitel 2 er skrevet af John Johansen.

Kapitel 3 er skrevet af Rikke Vestergaard Matthiesen.

Kapitel 4 er skrevet af Niels Møller, Jan Hyld Pejtersen, Jacob Steendahl Nielsen og Peter Jacobsen.

Kapitel 5 er skrevet af Niels Møller.

Kapitel 6 er skrevet af Peter Hasle og Anders Paarup Nielsen.

Kapitel 7 er skrevet af Kasper Edwards og Pia Bramming.

Kapitel 8 samt indledning er skrevet af Anders Bojesen, Kasper Edwards og Anders Paarup Nielsen.

Jan Hyld Pejtersen har skrevet appendiks om NFA’s spørgeskema og har bidraget til kapitel 4. Lars Smith-Hansen har især bidraget til talmaterialet, der ligger til grund for kapitel 3, 4 og 5.


Indledning

I lean-princippet ligger jo den der kaizen-event, hvor man fortæller, at nu skal man flytte, nu skal man gøre sådan og sådan, og så tæller man en-to-tre, og så er det i gang. Og så tordner alle af sted, og borde og stole vælter, og folk og potteplanter ryger over det hele, og kaffekopper falder på gulvet, fordi nu går man bare i gang. Og det skete også her hos os den første dag, det skal jeg godt nok love for. Og de rev og flåede borde ud og flåede ledninger ud af væggen og it-opkoblingen og alt muligt andet og flyttede rundt på det hele. Det var TOTALT kaos efter 20 minutter. Der var ikke EN, der anede, hvad for nogle stik de hev ud af væggene. Alle stikkene har jo farver. Og alle farverne passer til nogle specifikke numre. Hvis du hiver de to stik derovre ud og sætter dem i modsat, så lukker du hele systemet ned. Det var der ikke nogen, der havde tænkt på. Så stod de der med 30 ledninger, der var revet ud af væggen, og så kaldte de på mig: Hvor skal de sættes i henne? Hvor skulle jeg vide det fra?

Medarbeder i Logistikvirksomheden om dens lean-projekt

Vores pointe med denne bog er at vise, at det ikke er nok, at medarbejderne bliver inddraget og deltager, de skal også have den rette bemyndigelse til at deltage, da det ellers bliver svært at føre lean-principperne ud i livet. En gængs indvending mod lean er, at det er en ‘mean’ (i betydningen ondsindet eller skruppelløs) produktionsfilosofi, der ikke tager hensyn til medarbejdernes vilkår og arbejdsmiljøet. Lean i betydningen ‘mean’ siges alene at fokusere på omkostningsminimering og ressourceoptimering, hvorved medarbejderne reduceres til et engangsprodukt, der kan bruges og smides væk efter forgodtbefindende. Det kan synes indlysende, at den ledelse, der vil implementere lean ud fra argumenter om effektivisering og besparelser og samtidig efterlyser medarbejdernes input til, hvordan processer kan gøres mere effektive, nemt ender med at skyde sig selv i foden. For hvilken medarbejder har lyst til at være aktiv, søge indflydelse og ansvar og komme med gode ideer til forbedring af produktionsprocesser, hvis man dermed samtidig risikerer at give sig selv en fyreseddel?

Dette er en bog, der slår ned på spændingsfeltet mellem lean og arbejdsmiljøet. Bogens centrale budskab er, at det fulde udbytte af lean ikke kan nås uden en grundig forståelse for begge dele. Omvendt nytter det heller ikke noget at iværksætte store projekter, der skal forbedre arbejdsmiljøet, hvis disse aktiviteter ses løsrevet fra virksomhedens bestræbelser på at forbedre produktivitet og effektivitet.

Lean er mere populært end nogensinde før. I hvert fald målt ud fra debatten i aviser og øvrige medier. Der udkommer et stigende antal bøger om lean, og denne indskriver sig i rækken. Antallet af konsulenthuse, der udbyder lean-løsninger, er ligeledes støt voksende. I 2007 kunne man konstatere, at mere end 70 % af kommunerne,1 50 % af de statslige virksomheder2 og 40 % af danske virksomheder enten var i gang med lean eller planlagde et lean-projekt.3 Selvom disse tal kan diskuteres – og måske også inkluderer mere tvivlsomme lean-projekter – viser de dog, at lean er et koncept, der fylder.

Leans voksende udbredelse gav anledning til, at vi ønskede at undersøge lean fra en anden og måske mere nuanceret vinkel – en vinkel, der har fokus på leans påvirkning af arbejdsmiljøet og vice versa. Bogens fokus er derfor ikke på lean og produktivitetsudvikling isoleret set eller på den optimale anvendelse af de mange forskellige værktøjer i lean. Dette er allerede velbeskrevet i litteraturen. Hvad der imidlertid er mindre velbeskrevet, er sammenhængen mellem lean og arbejdsmiljø. I de senere år er der også inden for forskningen og litteraturen om arbejdsmiljø kommet en stigende erkendelse af vigtigheden i at undersøge sammenhængen mellem arbejdsmiljøet og dets ledelsesmæssige og organisatoriske aspekter. En gruppe læger og psykologer skrev for eksempel for nylig i en bog om udvikling og ledelse af arbejdsmiljø, at en række varianter af de mest gængse koncepter og ledelsesværktøjer til gennemførsel af forandringer som just-in-time, kaizen, lean og TPM ofte indeholder intentioner om arbejdsmiljøforbedringer. Deres erfaringer er dog, at arbejdsmiljødelen ofte bliver glemt eller underprioriteret til fordel for produktivitets- og kvalitetsforbedringer.4

Frem for at se overordnet på den meget brede vifte af koncepter til gennemførsel af forandringer, der anvendes i virksomheder i dag, har vi i forskningsprojektet Leanus (Lean uden stress) specifikt valgt at fokusere på relationen mellem lean og det psykosociale arbejdsmiljø. Det spørgsmål, der har drevet projektet, har været: Er det muligt at implementere lean og samtidig have en positiv udvikling i arbejdsmiljøet?

Det er i daglig tale blevet almindeligt at omtale den del af arbejdsmiljøet, der ikke omhandler den fysiske indretning og brug af arbejdspladsen, som psykisk arbejdsmiljø. I denne bog bruges betegnelsen psykosocialt arbejdsmiljø for at betone, at arbejdsmiljø netop er de sociale relationer, vi indgår i med hinanden, og ikke blot noget, der har med det enkelte menneskes psyke at gøre. Vi mener i øvrigt, at det psykosociale arbejdsmiljø i høj grad hænger sammen med de materielle og fysiske dimensioner af arbejdet, for eksempel arbejdets karakter, det fysiske rum, arbejdet udføres i med videre.

Vi kan dog ikke beskæftige os med lean og det psykosociale arbejdsmiljø uden at komme ind på, hvad lean er, og hvordan det fungerer i praksis. Derfor vil denne bog – ud over et fokus på relationen lean og psykosocialt arbejdsmiljø – også indeholde observationer og erfaringer fra en række danske virksomheders implementering af lean.

Fokus i bogen er ikke kun på succeshistorier, og vi vil gennem vores cases illustrere, hvad der er gået godt, og hvad der er gået skidt. Vores mål er at give et nuanceret billede af lean og lean-implementering i forskellige danske virksomheder. Vores håb er, at lean-konsulenter, ledere og medarbejdere med interesse for lean og arbejdsmiljø efter at have læst denne bog vil være blevet klogere på, hvordan man arbejder med lean og psykosocialt arbejdsmiljø i praksis.

Lidt om lean

Lean er en særlig måde at organisere drift og produktion i en virksomhed. Dermed er lean også bestemmende for det psykosociale arbejdsmiljø, idet måden, vi arbejder på, påvirker vores psykiske og sociale velbefindende.

Begrebet ‘lean’ er af engelsk oprindelse og betyder trimmet. Det var også i betydningen trimmet, at lean blev brugt til at beskrive Toyotas produktionssystem i 1990.5 Dette var et produktionssystem baseret på et sæt af principper og en filosofi for driften af forretning og produktion.

Lean er således ikke noget nyt fænomen, snarere en ny betegnelse for Toyotas produktionssystem, som har været under udvikling i mange år og er blevet berømt på grund af Toyotas hidtidige forretningsmæssige succes og ry for at have en høj produktionskvalitet med få fejl.

Lean kendetegnes af fem grundlæggende principper,6 som overordnet også beskriver processen frem mod lean:

1. Specificer værdi ud fra kundens perspektiv.

2. Identificer værdistrømme.

3. Skab flow i processer.

4. Lad efterspørgsel trække varer gennem produktionen.

5. Stræb efter perfektion.

Ved første øjekast kan disse principper virke simple eller uden videre effekt. Intet kunne være længere fra sandheden, og principperne har voldsomme konsekvenser for, hvordan produktionen planlægges og drives.

Lean har spredt sig til hele verden og anvendes i mange andre produktionsformer end blot mekanisk fremstilling. Lean er blevet tilpasset til for eksempel administration, service og sundhed.

Lean er også blevet godt modtaget i Danmark, og mange danske virksomheder benytter lean til udvikling af deres produktion. Der skal ikke herske tvivl om, at lean har effekt. Mange virksomheder rapporterer om umiddelbare produktivitetsgevinster på 30-40 %, hvilket har skærpet interessen for lean yderligere.

Projektet bag bogen – 10 virksomheder

Bogen baserer sig på et rigt og nuanceret materiale, der både omfatter kvantitative data fra spørgeskemaer og kvalitative data fra interview og kritiske review om lean-processen i 10 forskellige case-virksomheder.

Hen over fire år har vi fulgt implementeringen og udbredelsen af en række lean-projekter i praksis. Dette er sket i danske virksomheder fra både den private og offentlige sektor. Figur I.1 viser den overordnede struktur af Leanus-projektet.

[image: image]

Figur 1.1: Oversigt over Leanus-projektets samlede forløb.

Baggrunden for at vælge så forskellige virksomheder som disse var et ønske om at undersøge et så bredt spektrum som muligt. Bredden dækker ikke blot over offentlige og private virksomheder, men også over arbejdets fysiske indhold og jobtyper. Således omfatter virksomhederne i projektet alt lige fra produktionsarbejde på Maskinfabrikken med primært standardiserede arbejdsopgaver over elektronisk sagsbehandling for eksempel i Revisionsinstituttet med et begrænset antal arbejdsopgaver til komplekse patientforløb på Kræftafdelingen, hvor ikke to er ens, og hvor mange forskellige fagligheder er involveret. Virksomhederne er desuden udvalgt ud fra deres hidtidige erfaringer med lean. Nogle havde gjort sig omfattende erfaringer, mens andre stort set først havde besluttet at gå i gang, da projektet startede. Endelig varierer størrelsen på antallet af medarbejdere direkte involveret fra mindre enheder på 20-25 til store afdelinger på 250-300 ansatte.

Målinger og øjebliksbilleder

Virksomhedernes konkrete deltagelse i projektet blev indledt med en baseline-undersøgelse, som målte det psykosociale arbejdsmiljø ved hjælp af et spørgeskema udviklet af Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø (se appendiks 2). Denne undersøgelse giver et detaljeret billede af stress, trivsel, mobning, arbejdsbelastning etc. Ca. et år efter baseline-undersøgelsen blev der gennemført en follow-up-undersøgelse med samme spørgeskema. Denne undersøgelse sætter os i stand til at måle ændringer i psykosocialt arbejdsmiljø.

Der blev yderligere lavet et historieværksted, hvor centrale aktører som ledere, medarbejdere og arbejdsmiljørepræsentanter kortlagde organisationens historie. Formålet med dette var både at måle det psykosociale arbejdsmiljø til brug for senere sammenligning, men også at få en detaljeret beskrivelse af, hvilke begivenheder der har formet virksomheden og dens medarbejdere. Virksomhederne fik hver især en tilbagemelding på undersøgelserne.

Lean-forløbene i de 10 virksomheder er blevet fulgt af minimum to personer, en primær case-forsker, der har haft hovedansvaret for alle aktiviteter for indgåede aftaler, samt en følgeforsker, der har observeret og bidraget med sparring. Selve lean-forløbet har været styret af interne og/eller eksterne lean-konsulenter hyret af de 10 virksomheder.

Hvert forløb er blevet evalueret løbende gennem en række refleksionsseminarer, der har haft til formål at sætte de 10 virksomheder og deres medarbejdere til at reflektere over forløbet hidtil og undersøge forbedringsmuligheder, inden de kunne fortsætte. Disse refleksionsseminarer havde karakter af en halv til en dags workshop (se appendiks 1). Endelig er forløbet i hver virksomhed blevet dokumenteret i en intern case-rapport.

Leanus-projektet har gjort det muligt for os at følge en række spændende lean-forløb, mens de stod på. Men Leanus er også en ramme, der har afbegrænset projektet. I og med at vi lavede baseline- og en followup-undersøgelse, har vi samtidig afskåret os fra at udtale os om det, der er sket, inden projektet startede, og det, der vil ske i fremtiden.

Det er ikke en nem opgave at måle det psykosociale arbejdsmiljø med et års mellemrum, hvis man ønsker objektive og generaliserbare resultater. Virksomhederne har på ingen måde grebet deres lean-projekter an på samme måde. For eksempel har virksomhederne været på forskellige stadier, når der blev målt. Med projektet har vi forsøgt at ramme en balance mellem at kunne fortælle om de særlige og væsentlige omstændigheder, der er ved hvert projekt, og samtidig præsentere dem, så andre kan lære af dem.

Virksomhederne

Gennem bogen vil der være mange konkrete eksempler fra de 10 virksomheder. Her giver vi en kort præsentation.

Designafdelingen er en del af en større koncern, som producerer komponenter til byggebranchen. Afdelingen består af omkring 45 ansatte, hvoraf de fleste er henholdsvis ingeniører eller faglærte medarbejdere. Designafdelingens primære formål er at udvikle og producere specialdesignet produktionsudstyr til koncernens produktionsenheder. Afdelingen har arbejdet med lean-implementering siden 2007, men koncernen har arbejdet med lean siden 2004. Blandt de benyttede leanværktøjer er 5S, VSM, Design TPM, Design SMED, synlig fabrik (målstyring, synlig projektstyring), systematisk problemløsning og løbende forbedringer.

Byggematerialfabrikken har ca. 65 medarbejdere, hvoraf hovedparten er timelønnede ufaglærte. Fabrikken er en del af en større koncern. Den fungerer som indkøringsfabrik for nye produkter, efter at de bliver outsourcet til masseproduktionsfabrikkerne i udlandet. Samtidig har fabrikken til opgave at producere kundespecifikke ordrer næsten fra dag til dag. Fabrikken har været i gang med lean-implementeringen siden 2006 og har gode erfaringer med lean-konceptet.

Revisionsinstituttet er et specialcenter i en større revisionsvirksomhed. Det varetager alle opgaver i forbindelse med revision og rådgivning om løsning af komplekse forretningsproblemer. Centret har 23 medarbejdere, der er beskæftiget med syv kerneprodukter eller sagstyper. Disse sager modtages via et it-system. Lean indføres på et tidspunkt, hvor afdelingen er under stort pres, hvor mange sager med korte frister skal varetages. Undervejs konkluderer en intern undersøgelse, at »den styringsmodel, som leanprojektet har udmøntet sig i, skaber en synlighed over arbejdsmængden og et fælles ansvar for opgavens løsning, ligesom den indebærer, at der er mulighed for en hurtig ledelsesmæssig opprioritering af området, hvis der opstår sagsbunker«.

Logistikvirksomheden er en del af en større offentlig organisation, der varetager alle opgaver i forbindelse med indkøb, produktion, modtagelse, opbevaring, udlevering, reparation og drift af materiel. Projektarbejde er en vigtig del af arbejdet i virksomheden, og lean søges indført for at styrke dette arbejde, så man kan leve op til de stillede krav til budgetstyring, fastholdelse af planlægning og overholdelse af deadline. Lean droppes dog i projektperioden.

Maskinfabrikken er en traditionel maskinfabrik. Virksomheden har arbejdet med six sigma og lean siden 2003 og har en stærk lean (six sigma)-strategi. Der er udarbejdet forholdsvis detaljerede retningslinjer og prioriteringer for virksomhedens indsats, som er inspireret af ‘klassisk lean’ samt ‘Training Within Industry’ (TWI), udviklet i 1940’erne i USA. Det skinner også igennem ved de metoder, der anvendes – cellelayout, kanban, SPO, FIFO-linjer (First In First Out), materialetorv, måltavler med videre.

Rensningsanlægget er en stor offentlig virksomhed, som har valgt at satse på lean. Dette har medført betydelige ændringer i organiseringen og arbejdsopgaverne. I projektperioden har Rensningsanlægget ikke nået at implementere løbende forbedringer, men fortaget betydelige investeringer for at ændre de tekniske rammer for den daglige drift.

Banken er en større bank i provinsen. Banken har arbejdet med lean siden 2005 og har specielt fokuseret på at implementere lean i Bankens produktionsafsnit, som omfatter omkring 90 medarbejdere. Produktionsafdelingen består af fem grupper, som servicerer Bankens lokale afdelinger og varetager den løbende administration, produktion og håndtering af de nødvendige dokumenter med videre inden for bolig og realkredit, pension, forsikring, investering, depot, indlån, udlån, kreditter, sikkerheder, betalingsformidling med videre.

Kræftafdelingen udgør et stort hospitalsafsnit med over 300 ansatte på et af landets universitetshospitaler. Hospitalet har systematisk arbejdet med lean i flere år og opbygget en stor lean-afdeling, som understøtter de enkelte hospitalsafsnits bestræbelser på at implementere lean. Det er også denne afdeling, som varetager al lean-undervisning.

Kirurgisk afdeling har ni operationsstuer og beskæftiger hovedsageligt sygeplejersker og læger. Kirurgisk afdeling havde tidligere 10 operationsstuer, men ændrede dette til tre ‘lean-stuer’ og seks normalstuer. Normalstuerne fortsatte uændret. Lean-stuerne fik fast bemanding, således at afdelingen tilstræbte at have det samme operationshold hele tiden.

Hjemmeplejen består af ca. 25 sygeplejersker, en planlægger og en leder. Hjemmeplejen beskæftiger sig alene med den medicinske pleje og behandling af hjemmeliggende patienter i nærområdet. Arbejdet er både planlagt og reaktivt i forbindelse med udkald til pludseligt opståede komplikationer.

Bogens opbygning

Lean og arbejdsmiljø falder i tre dele. Den første del, indledning og kapitel 1, sætter rammerne for bogen og placerer lean i et arbejdsmiljøperspektiv. Den anden del bestående af kapital 2, 3 og 4 er en gennemgang af projektets resultater. Tredje del, kapitel 5, 6 og 7, perspektiverer og giver fortolkninger på sammenhængen mellem lean og psykosocialt arbejdsmiljø. Slutteligt samler vi trådene i kapitel 8 og kommer med en række bud på udfordringer for fremtiden.

Kapitel 1 giver et overordnet billede af, hvordan lean påvirker den samlede organisation og herigennem det psykosociale arbejdsmiljø. Pointen er, at der er mange og komplekse sammenhænge, og at påvirkningen virker begge veje.

Kapitel 2 præsenterer og analyserer de væsentligste resultater af de 10 virksomheders arbejde med lean. Kapitlet præsenterer en model bygget op af fire felter til forståelse af virksomheders arbejde med lean i praksis: 1) sporadisk lean, 2) værktøjs-lean, 3) standard-lean og 4) transformationslean.

Kapitel 3 argumenterer for, at vi har brug for en dynamisk arbejdsmiljøforståelse for at forstå sammenhængen mellem lean og arbejdsmiljø. En pointe er, at der i den eksisterende litteratur på området på ingen måde er enighed om konsekvenserne af lean for det psykosociale arbejdsmiljø.

Kapitel 4 diskuterer først de generelle træk i det psykosociale arbejdsmiljø i virksomhederne. Dernæst diskuterer kapitlet den specifikke udvikling. Der er virksomheder, som har forbedret deres resultater, virksomheder, hvor intet er ændret, og også en virksomhed med en begrænset tilbagegang.

Kapitel 5 analyserer, hvordan medarbejderrollen ændres som følge af lean. Medarbejderrollen påvirkes af lean, og begrebet ‘den myndige producent’ introduceres som en særlig forståelsesramme. Den myndige producent kommer frem gennem medarbejdernes inddragelse i den daglige udvikling og problemløsning, som lean forudsætter.

Kapitel 6 beskriver, hvordan lederens rolle også ændres gennem implementering af lean. Lederen stilles over for tre dilemmaer: 1) lean mellem projekt og strategi, 2) balancegangen mellem over- og underledelse samt 3) en driftsledelse, som bliver klemt i kravet mellem lean og den daglige drift.

Kapitel 7 ser lean som en løbende læringsproces, hvorved det bliver muligt at forstå medarbejdernes reaktion på lean. Ser man læring som en transformativ proces, er frustration over lean ikke nødvendigvis negativ, men noget man kan lære af.

Kapitel 8 sammenfatter bogens pointer og diskuterer en række fremtidige udfordringer i arbejdet med lean og psykosocialt arbejdsmiljø.

Hvis du vil vide mere, finder du bagerst i bogen referencer til relevant litteratur om lean og psykosocialt arbejdsmiljø samt appendikser med beskrivelse af refleksionsseminaret og spørgeskemaet om psykosocialt arbejdsmiljø. Desuden har vi lavet en ordliste med beskrivelse af den fagspecifikke terminologi.


KAPITEL 1

Lean – langt mere end en produktionsteknologi

Dette kapitel beskæftiger sig med konsekvenserne af leans store udbredelse. Vi ønsker at vise, at denne udbredelse har langt mere omfattende konsekvenser end en mulig forbedring af den enkelte virksomheds produktivitet og overskudsgrad. Leans popularitet synes at hænge sammen med en række implicitte og eksplicitte løfter om ‘mere for mindre’. Samtidig fremhæver såvel ophavsmændene til lean som de konsulenthuse, der sælger lean, at lean ud over at øge produktiviteten og serviceniveauet også kan sikre attraktive arbejdspladser med et godt psykosocialt arbejdsmiljø.1

Lean tager fat i og nyfortolker alle de grundlæggende elementer i forbindelse med organiseringen af en virksomhed: tilrettelæggelse af produktion, organiseringen af relationer mellem medarbejdere og ledelse, indretning af virksomheden i forhold til tid og rum samt styring af omkostnings- og udviklingsprincipper. Lean omtales som et produktionskoncept og ligefrem som en produktionsfilosofi.2 Dermed kan man sige, at lean udvikler sig til en art overgribende organiseringsform måske på linje med bureaukratiet eller den divisionsopdelte virksomhed.

Lean og psykosocialt arbejdsmiljø – en udfordrende relation

Ifølge ophavsmændene til begrebet bidrager lean ud over produktivitetsforbedringer også til et mere spændende og berigende arbejdsmiljø. Dette skyldes, siger de, at lean øger medarbejdernes ejerskab til og ansvar for forbedringsaktiviteter samt giver et mere selvstændigt og varieret arbejde, hvor der i højere grad skal arbejdes på tværs af afdelinger og funktioner.3 At lean skulle være en form for mirakelkur er imidlertid blevet anfægtet af flere forfattere, der i stedet døbte konceptet ‘lean and mean’.4

I løbet af 1990’erne bølgede en omfattende diskussion af lean, primært med udgangspunkt i bilindustrien, frem og tilbage. Dog var der ikke megen fokus på sammenhængen mellem lean og arbejdsmiljøet. I bilindustrien var der ikke tegn på, at lean gav et bedre arbejdsmiljø. Dette viste en af de få centrale sammenfatninger af konsekvenserne af lean på det psykosociale arbejdsmiljø.5 Tværtimod fremgik det af resultaterne, at der fandt en intensivering af arbejdet sted med både psykiske og fysiologiske belastninger til følge. Da lean hovedsageligt på det tidspunkt var udbredt i tradionelle produktionsvirksomheder som for eksempel i bilindustrien, var det ikke muligt at undersøge konsekvenserne i andre brancher. Siden er der gennemført flere – omend stadig relativt få – undersøgelser uden for bilindustrien.6

Undersøgelserne viser, at sammenhængen mellem lean og psykosocialt arbejdsmiljø er forskellig i forskellige miljøer.7 I industrivirksomheder tegner der sig et billede af forøgede belastninger af medarbejdere med rutinepræget manuelt arbejde. Det stemmer godt overens med, at rationalisering af den type arbejde ofte fører til kortere cyklustider og reduktion af mikropauser. Arbejdsmiljø-konsekvenserne er mindre entydige ved mere varieret arbejde. For eksempel viste en undersøgelse af fire virksomheder inden for jern-og metalindustrien (uden samlebånd) en tendens til, at grupper med det mest enkle arbejde på nogle områder får et mere belastende arbejdsmiljø, mens der på andre områder sker forbedringer såsom mere varieret jobindhold, gode sociale relationer og højere jobtilfredshed.8 En ting synes dog klart, når leans udbredelse analyseres, og det er, at lean finder anvendelse inden for flere og flere forskellige brancher, sektorer og virksomheder.

Komplekse og snørklede forbindelser

Trivsel og produktivitet hænger uløseligt sammen i lean – i hvert fald på det begrebslige niveau. Medarbejderne siges at blive mere produktive og samtidig trives bedre, fordi de i højere grad har indflydelse på deres arbejde. I praksis kan det imidlertid være vanskeligt at genfinde entydigt positive sammenhænge. Derimod ses der, hvad man kunne kalde komplekse og snørklede forbindelser, i Leanus-forskningsprojektet. På tværs af brancher, sektorer, virksomheder, ja, sågar inden for den samme organisation kan der være store forskelle i måden, lean fungerer på, og hvilke konsekvenser indførelsen af lean har på det psykosociale arbejdsmiljø. Der kan arbejdes med lean et sted, uden man kan registrere et forværret eller et forbedret psykosocialt arbejdsmiljø. Andre steder opleves det, at arbejdsmiljøet i en afdeling forbedres og forværres i en anden. Når vi diskuterer sammenhængen mellem lean og psykosocialt arbejdsmiljø, er det væsentligt at huske på, at lean ikke indføres i et vakuum. Implementering af lean er ikke et spørgsmål om at overføre en ideel lean-model til en passivt ventende virksomhed. Lean overføres til en pulserende virkelighed. Den organisatoriske virkelighed kan have mange forskellige meninger og praksisser, som lean på forskellig vis skal forholde sig til.

Leanus-projektets indledende spørgsmål – om det kan lade sig gøre at implementere lean og samtidig forbedre det psykosociale arbejdsmiljø – er derfor ikke præcist nok. Det interessante er ikke alene implementeringen af lean, men også at undersøge, hvad der sker, efter lean er introduceret i en virksomhed: Hvordan vinder lean indpas i virksomheden, og hvordan reagerer virksomheden og dens medarbejdere på de værktøjer, den sprogbrug og det tankesæt, som lean indeholder? Lad os derfor gå bag om lean-begrebet og se lidt nærmere på en række af de underforståede og ofte uartikulerede betydninger, der ligger i lean.

Lean – bag om begrebet

Isoleret set fokuserer lean på to ting:

1. Minimering af omkostninger.

2. Maksimering af forbedringer og værdiskabende processer.

Dette dobbelte fokus kan forlede mange virksomheder til at tro, at de må vælge enten det ene eller det andet. Med lean er det imidlertid anderledes. Lean er en både-og-tilgang til virksomhedsdrift. Lean giver faktisk mulighed for BÅDE at blæse og have mel i munden. Formålet med lean er således både at skabe en intern læringskultur baseret på kontinuerte forbedringer OG at tage udgangspunkt i kundernes behov; lean ønsker BÅDE at eliminere spild ved at skære alt overflødigt fra9 OG fastholde en høj kvalitet, ligesom lean-konceptet BÅDE fremhæver fordelene ved, at virksomheder oplærer ledere selv frem for at rekruttere dem udefra OG træner medarbejdere i at blive problemknusere og selv tage (ledelses)ansvar.Leans dobbelte fokus peger direkte på medarbejdernes vilkår og de…
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