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Forord

Med denna magisteruppsats avslutar vi var utbildning i kvalitets- och ledarskapsutveckling, tva valdigt
inspirerande, larorika och intensiva ar som har varit val investerade. Vi vill forst och framst tacka var
handledare Pernilla Ingelsson som bidragit med ett oerhort stoéd och positiv energi under uppsatsarbetets
gang. Sedan vill vi rikta ett stort tack till alla vara respondenter, vars medverkan och engagemang har gjort
denna studie majlig. Hatten av dven for vara chefer, som faciliterat denna studietid. Till sist ett hjartligt
tack till vara familjer som stottat oss genom hela studietiden och som bidragit med korrekturlasning,
talamod och glada tillrop. Nu ska vi forséka att vanta i atminstone ett ar innan vi ger oss i kast med néasta

universitetsutbildning.

Malmo och Hudiksvall, maj 2019

Sabina Lindell & Marlene Eldsand



Abstrakt/sammanfattning

Syftet med studien var att undersdka hur Leanbaserade/Leaninspirerade verksamheter i svensk offentlig
sektor arbetar for att astadkomma vardeskapande intern kommunikation. Utgangspunkten var att
dagens demografiska utveckling parallellt med effektiviseringskrav innebar utmaningar for kommuner att
sakra valfard och kundndjdhet samt att detta arbete behdver borja internt gentemot medarbetarna for
att ge effekt utat till kunderna. Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap har seglat upp som
tva relativt nya begrepp som dnnu inte utforskats sa mycket, men som tar sikte pa just vardeskapande
kommunikation. Denna studie fokuserade pa dessa begrepp pa teoretisk niva och utforskade hur de kan
anvandas praktiskt och strategiskt for att starka vardeskapande intern kommunikation. Empirin utgjordes
av semistrukturerade intervjuer med 15 chefer/ledare fran sex kommuner, som analyserades med hjalp
av kvalitativ innehallsanalys. Slutsatsen var att det fanns ganska stor 6verensstammelse mellan
respondenterna om vad som ansags vara framgangsfaktorer, vad som utmarker en bra kommunikativ
ledare samt hur de arbetade med intern kommunikation i det dagliga arbetet. Tydlighet och visualisering
var de mest frekventa aspekter som lyftes. Likasa var kopplingen till Lean kommunikation och
kommunikativt ledarskap pataglig — dven om inte samtliga intervjuade kédnde till eller anvande begreppen
arbetade de utifran dem undermedvetet. Daremot var det fa som hade fungerande strategier for att gora
cheferna/ledarna mer kommunikativa och flera lyfte brister kopplade till uppféljning, utvardering och
feedback. Utifran studiens resultat togs en modell for Lean kommunikation fram, med tillhérande
checklista, som kan anvdndas av Lean verksamheter for att starka och medvetet arbeta med
vardeskapande intern kommunikation.

Nyckelord: Lean kommunikation, Kommunikativt ledarskap, Framgdngsfaktorer, Virdeskapande, Offentlig sektor,
Intern kommunikation



Abstract/Summary

The purpose of this study was to explore how Lean based/Lean inspired enterprises in Swedish public
sector acts to attain value-adding internal communication. The starting point was that the contemporary
demographic development combined with demands for cost-effectiveness entail challenges for munici-
palities to safeguard welfare and customer satisfaction, and that this task needs to start internally
towards the employees in order to bring effects externally towards the customers. Lean communication
and communicative leadership has arisen as two relatively new concepts which have not yet been
extensively explored, but which aim precisely at value-adding communication. This study focussed on
these two concepts at a theoretical level and explored how they can be utilised practically and strategi-
cally in order to improve value-adding internal communication. The empirical data consisted of semi-
structured interviews with 15 managers/leaders from six municipalities, which have been analysed with
qualitative content analysis. The conclusion was that there existed a relatively substantial congruity
between the respondents concerning what was considered success factors, what distinguishes a good
communicative leader and how they handled internal communication in the daily work. Clarity and
visualisation were the most frequently aspects mentioned. Additionally, the linkage to Lean communi-
cation and communicative leadership was palpable — even though not all of the respondents were
familiar with or used the concepts, they were utilising them subconsciously. However, only a minority of
them had functioning strategies to facilitate leaders to be more communicative and several of them
acknowledged shortcomings concerning follow-up, evaluation and feedback. Based on the study’s
results, a model for Lean communication was created — with a checklist attached — which can be
deployed by Lean enterprises in order to strengthen and consciously work with value-adding internal
communication.

Key words: Lean communication, Communicative leadership, Success factors, Value-adding, Public sector, Internal
communication
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

| dagens samhalle pagar en demografisk utveckling som innebar utmaningar for alla kommuner att kunna
trygga valfarden och dven hantera konkurrensen om kompetens. Parallellt med detta finns krav pa
effektiviseringar inom offentlig sektor samtidigt som verksamheterna ska arbeta gentemot néjdhet for
kunderna — de verksamheten finns till for (SKL, 2012; Brannmark, 2012). Detta arbete behover borja
internt inom organisationen for att ge effekt externt till kunderna (Rydén Gramner, 2016).

Statens Innovationsrad (2012) fastslar att kvalitetsutvecklingsprogrammet Lean kan bidra till
forbattring och effektivisering i olika verksamheter inom offentlig sektor. Men for att vara verkningsfulla
behover satsningarna med Lean anpassas till den offentliga sektorns olika varianter av tjansteverksam-
het samt till kraven som medfoljer utifran att verksamheten inte dr marknadsstyrd (ibid.). Inom dmnet
kvalitetsteknik och specifikt offensiv kvalitetsutveckling, inom vilken Lean kan anses ingd, understryks att
medarbetarnas aktiva medverkan ar avgérande for framgang. Det gar inte att enbart fokusera pa extern
kundnéjdhet, det giller dven att fokusera p& intern kundnojdhet. Ar inte medarbetarna med pa taget ar
det narmast hopplost att uppna tillfredsstéllelse for dem som verksamheten ar till for. Har ar ledarskapet
fundamentalt. Offensiv kvalitetsutveckling utgar fran att skapa hogsta niva av kundtillfredsstéllelse med sa
effektivt anvandande av resurser som mojligt och baseras pa sex hérnstenar, varav just engagerat
ledarskap och medarbetarnas medverkan utgor tva av dem (Bergman & Klefsjo, 2012). Lean har sitt
ursprung i Toyotas bilproduktion och Rother (2013) understryker att Toyotas framgangar harstammar fran
just fran ledarnas och medarbetarnas engagemang. Ledningen ska konstant utveckla och coacha
medarbetarna, vars aktiva deltagande i forbattringsarbetet ar nyckeln till organisationens
konkurrensférdelar.

Vad géller begreppen chefskap och ledarskap betonar Yukl (2012) att ledarskap ar en viktig del i att
vara chef. Ses de som tva separata processer eller roller leder det till onddig otydlighet. Det lyfts allt oftare
att chefer dven behover ha ledaregenskaper for att kunna vara framgangsrika. Det finns enligt Lager
(2017) fa saker som paverkar en individs och organisations framgang lika tydligt som bra ledarskap.
Kraven och férvantningar pa kommunikationen har 6kat markant i alla delar av samhallet. Likasa 6kar
forandringstakten, och behovet av att fa med alla medarbetare i férandringsarbetet blir allt viktigare. Allt
ledarskap innehaller kommunikation, oavsett om den dr medveten eller omedveten (ibid.). Ledarskap och
kommunikation ar tva sidor av samma mynt. En god ledare &r en god kommunikator (Runebjork &
Wendleby, 2013). Enligt Johansson, Miller och Hamrin (2014) spenderar ledare 79-90 procent av sin tid at
kommunikation dagligen. Hogstréom (1999) poangterar i detta avseende diskrepansen att ledarskapsut-
bildningar sallan innehaller kommunikationsutbildning.

Bade offentliga och privata organisationer tjanar pa langsiktigt arbete med tydlig och effektiv
kommunikation, savél intern som extern (Bergman & Klefsjo, 2012). Utan bra kommunikation saknas
forutsattningar for att lyckas na hélsa, effektivitet och I6nsamhet (Johansson, Lugn & Rexed, 2003). En val
fungerande intern kommunikation kan bland annat leda till 6kad motivation, starkt engagemang, 6kad
forandringsvilja, minskade kostnader, lagre sjukfranvaro och lagre personalomsattning (Lager, 2017).



| Sverige anvands Lean och dess olika verktyg savél i féretag och sjukhusvard som inom myndigheter
och kommuner for att skapa battre flode och kundvarde i verksamheten. Inom Lean finns begreppet Lean
kommunikation som handlar om kommunikation med respekt fér manniskan — fér manniskors tid, behov
av information, behov av 6msesidighet i relationen och fokus pa det varde som organisationen tillférs. Det
finns manga exempel pa hur Lean lett till dramatiskt kortare ledtider samtidigt som medarbetare upplever
arbetet som roligare och mindre stressigt. Lean kommunikation kan bidra till att eliminera sl6seri samt att
standardisera arbetssatt. Det bygger pa forstaelse for kunden och for vad som tillfér varde till denna,
vilket kraver djup analys av kommunikationssituationer. Flera Leanverktyg kan underlatta ledarens
kommunikation och understédja den (Runebjork & Wendleby, 2013).

Lean kommunikation ar dock ett relativt outforskat @mne. Det finns viss forskning som styrker vikten
som ledningens kommunikation med medarbetarna har, vid inférandet av Lean inom en verksamhet (se
exempelvis Goodridge, Westhorp, Rotter, Dobson & Bath, 2015; Worley & Doolen, 2006; Storch & Lim,
1999 och Jenner, 1998). Det finns dven forskning om Lean kommunikation kopplat till IT samt mer teknisk
kommunikation (exempelvis Nudelman, 2018; Johnson, Simmons & Sullivan, 2017; Miiller, Vette, Horauf,
Speicher & Burkhard, 2017; Ingelsson, Lofstedt, Bickstrom & Oberg, 2015), men d3 ar fokus framst pa
tekniska fragor och inte pa ledarskapsaspekten. Det finns enbart ett fatal forskare som tar sig an sjélva
begreppet Lean kommunikation i sig kopplat till just ledarskap, i syfte att resonera kring ett verktyg eller
modell for kommunikation inom Lean verksamheter (sasom Runebjork & Wendleby, 2012; Alpenberg &
Scarbrough, 2016). Ytterligare nagra forfattare narmar sig ocksa begreppet med olika former av modeller
och verktyg (se Blomkvist, 2012 och Yankelevitch, 2014).

Aven kommunikativt ledarskap &r ett relativt nytt begrepp, det var férst i borjan pa 2010-talet som
det fick pataglig uppmarksamhet. Intresset for det kommunikativa ledarskapet har 6kat de senaste aren,
bade i Sverige och internationellt. Forklaringen kan vara att ledarskapet i dagens samhalle har utvecklats
fran att vara hierarkiskt till mer demokratiskt (Lager, 2017). Lager hdvdar (2017) att det kommunikativa
ledarskapet bidrar till engagemang hos medarbetarna. Kommunikativa ledare har visat sig paverka
organisationens resultat och leda till forbattrade prestationer pa individ-, grupp- och organisationsniva.
Det kommunikativa ledarskapet effektiviserar kommunikationen pa arbetsplatsen och kan bade spara tid
samt minska missforstand och konflikter (ibid.). Backstrom, Ingelsson och Johansson (2016) framhaller att
om kommunikativt ledarskap betraktas utifran ett kvalitetslednings- perspektiv verkar kommunikation
inom ledarskapet vara avgorande for att framja medarbetarnas héalsa. Pa samma satt framhaller Bergman
och Klefsjo (2012) att det har visat sig att manga Lean organisationer ar mer effektiva dn andra och med
motiverade medarbetare (ibid.). Inom Lean kommunikation inryms ocksa standiga forbattringar av
kommunikativa processer (Runebjork & Wendleby, 2013). Detta indikerar att begreppen gar in i varandra.
Womack och Jones (1996), som bidragit till att popularisera Lean som begrepp, lyfter att en huvudprincip
ar att definiera vardet utifran kundens perspektiv. Vad géller vardeskapande inom offentlig verksamhet
lyfter Innovationsradet (2012) att det ar sjdlva huvudsyftet med verksamheten. Det géller att
organisationer som verkar inom offentlig sektor identifierar kundernas behov, forvantningar och krav,
tolkar dessa och agerar pa dem i syfte att skapa varde for kunderna genom att anpassa de tjanster och
den service som erbjuds. Vad som definierar virdet beror saledes pa kundens behov och férvantningar
(ibid.).

Fragorna som uppstar da ar hur Lean organisationer inom offentlig verksamhet kan arbeta rent
konkret med intern kommunikation och mer specifikt; Hur kan de pa ett framgangsrikt satt arbeta med
Lean kommunikation och det kommunikativa ledarskapet for att skapa varde fér organisationen?



1.2 Syfte/problemformulering

Syftet ar att undersoka hur Leanbaserade verksamheter inom offentlig sektor arbetar med intern kommu-
nikation och identifiera framgangsfaktorer for hur de strategiskt och praktiskt arbetar med denna utifran
att skapa varde i verksamheten. Syftet ar dven att bidra till att skapa kunskap om och problematisera
begreppet Lean kommunikation samt undersdka kopplingen till begreppet kommunikativt ledarskap.
Studien utgar fran en problemformulering som brutits ned i féljande fragestallningar:
e Vilka framgdngsfaktorer finns det i Leanbaserade verksamheter inom offentlig sektors arbete med
den interna kommunikationen fér att skapa vdrde inom verksamheten?
® Kan de unders6kta verksamheterna anses arbeta medvetet med Lean kommunikation och/eller
kommunikativt ledarskap? Manifesteras det i deras ledarskap och pa vilket scitt?
® Hur kan ett verktyg/en modell fér Lean kommunikation konkretiseras utifran vad som framkommit
frdn de undersékta verksamheterna och kopplat till teorierna om Lean kommunikation och
kommunikativt ledarskap, i syfte att bidra till virdeskapande intern kommunikation?

2. Teori

2.1 Hemvist for Lean — darom tvista de larde

Det finns inom forskningen om Lean inte en entydig samsyn om vad Lean faktiskt ar (Brannmark, 2012).
Synen pa vad Lean bestar av samt om det ar ett eget 6vergripande ledningskoncept eller ingar som en del
av ett annat initiativ skiljer sig ocksa at. Pettersen (2009) framhaller att Lean kan ses som tva olika slags
koncept, ett som fokuserar pa tankande och filosofi och ett dar det &r stérre fokus pa Lean som
verktygslada med ett antal tekniker. De bada ar dock inte dmsesidigt uteslutande (ibid.). Hines et al.
(2004) papekar i detta avseende att Lean har bade strategiska och operationella dimensioner och Shah
och Ward (2007) menar att Lean kan tillskrivas bade en filosofisk och en praktisk inriktning. Bland andra
Womack, Jones och Roos (1990), Womack och Jones (1996), Bicheno (2004) samt Liker (2009) framhaller
Lean som ett system med filosofin i basen och dar olika verktyg och tekniker kan anvandas.

Pettersen (2009) betonar slaktskapet mellan TQM (Total Quality Management, i svensk oversattning
vanligtvis offensiv kvalitetsutveckling) och Lean. De lagger bada stor vikt vid organisationen som ett
system, kunden i fokus, forbattring av processer/floden, 6kad kvalitet, minskade sldserier, kontinuerligt
larande, samt en framtradande roll for saval forbattringsgrupper som leverantorer. Han landar i slutsatsen
att Lean och TQM &r likartade framfor allt vad galler den filosofiska grunden men att de pa den
operationella nivan, hur filosofin och verktygen implementeras, skiljer sig nagot at. Han menar dven att de
skiljer sig at gallande humanistiska varderingar, dar en kritik gentemot Lean &r att det generellt &r svagt
vad géller medarbetarperspektivet (ibid.). Annan forskning gér ett annat stallningstagande géllande detta.
Bland annat lyfts att inom Lean tillvaratas medarbetarperspektivet genom att det ar baserat pa en genuint
humanistisk bas med en filosofi som utgar fran dels respekt for manniskan och dels standig utveckling
samt larande dar medarbetarna har en viktig och upphdjd position (Liker, 2009; Runebjoérk & Wendleby,
2013). Daremot kan det vara sa att implementeringen av Lean inte alltid har blivit lyckad, darfor att
filosofin har forsummats och fokus varit pa Lean i projektform och ad hoc-anvandande av enstaka verktyg.



Bergman och Klefsjo (2012) understryker att Lean tyvarr ibland saljs in som en snabb I6sning, varfor
resultaten uteblir. Lean ska snarare ses som ett |angsiktigt dtagande och inte enbart som en verktygslada.
Den litteratur som fokuserar pa Lean som just en uppsattning verktyg bidrar, enligt dem, till att sprida
missuppfattningen om att snabba resultat kan uppnds med olika tekniker. Konsekvensen blir att
verktygens syfte, ofta gar forlorat och sa dven den viktiga roll som méanniskorna har (ibid.). Bdde Rother
(2013) samt Runebjork och Wendleby (2013) papekar dessutom att Lean inte kan kopieras rakt av fran
Toyota, utan behdver anpassas till den egna verksamheten och dess organisationskultur.

Pettersen (2009) framhaller att skillnaderna mellan Lean och TQM &r sa pass avgorande att Lean ska
ses som ett ledningskoncept, ett fenomen, for sig sjalv. Bergman och Klefsj6é (2012) podngterar dock att
offensiv kvalitetsutveckling kan ses som ett paraplybegrepp; som ett holistiskt system bestaende av
varderingar, arbetssatt, forbattringsprogram och verktyg. Lean utgor enligt deras synsatt en form av
kvalitetsutveckling inom ramen for detta system. Toyota har en lang historia med att satta fokus pa
kvalitet, dar grunden utgors av varderingar, principer, arbetssatt och verktyg som kan anses ligga i linje
med offensiv kvalitetsutveckling. Genom att betrakta Lean pa detta satt minskar ocksa risken for att
namnet pa konceptet blir viktigare dn innehallet, att det inte blir en trendig konceptuell 16sning (ibid.).
Detta ligger i linje med vad Hines et al. (2004) lyfter, att Lean konstant utvecklas och att jakten pa att hitta
en definition som fungerar en gang for alla &r fruktlés. Med tanke pa 6verlappningarna mellan TQM och
Lean ser denna studies forfattare, liksom Bergman och Klefsj6é (2012), Lean som ett fenomen inom
fenomenet offensiv kvalitetsutveckling. Det innebar att de inte ar konkurrerande eller 6msesidigt
uteslutande, utan hanger samman.

2.2 Lean — en kort bakgrund

Begreppet Lean (resurssnal) myntades av Krafcik (1988) i en artikel och spreds till de stérre massorna av
Womack et. al (1990) (Holweg, 2007). Utgangspunkten for Lean, dven om de sjalva inte bendmnde det s3,
ar Toyotas biltillverkning i Japan pa 1950-talet (Hines et al., 2004). Lean utgar enligt Womack och Jones
(1996) fran fem principer: 1) Identifiera varde ur kundens perspektiv. 2) Identifiera vardeflodet och skilja
mellan icke vardeh6jande samt vardehdjande aktiviteter. 3) Eliminera sloserier och flaskhalsar i
processerna samt maximera flodet. De sju sléserierna ar vantan, lager, 6verproduktion, transporter,
Overarbete, defekter och onddiga rorelser. (Senare har ett attonde sloseri form av outnyttjad kreativitet
lagts till). 4) Skapa ett dragande system dar kundens efterfragan styr. 5) Efterstrava perfektion i form av
noll fel och minimalt med sl6serier i processerna (ibid.). Liker (2009) utvecklar begreppet vidare och
beskriver hur Toyota arbetar med effektiviseringar, eliminering av sléserier samt vardeskapande i sin
bilproduktion. Inom Lean finns tre grundlaggande varianter av sloserier att ta hansyn till och vars fore-
komst i verksamheten ska minimeras. Den forsta ar mura, aktiviteter som inte tillfor varde och som darfor
utgor sloseri om de utférs (de atta sloserier som ndmns ovan). Den andra dr mura, ojamnheter/ variation i
flédet, och den tredje &r muri, 6verbelastning av manniska/system/maskin. For att hantera sléserier och
optimera flodet i verksamheten finns det ett antal principer och verktyg, utéver de som namnts ovan.
Nagra av dem ar vardeflédesanalys med fokus pa hur produkten/tjansten flodar genom verksamheten,
utjdmning av arbetsmoment och fléden (heijunka), standardisering, felsakring (jidoka), rotorsaksanalys
med verktyget 5 Varfor dar fragan varfor stélls fem ganger tills rotorsaken identifierats, samt 5S for
ordning och reda. Dessutom bor ledarna sjdlva ga och se med egna 6gon (genchi genbutsu) for att forsta
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situationen och kunna basera beslut pa fakta. Det &r ocksa ett satt att skapa kontakt och delaktighet med
medarbetarna dar det galler att dra nytta av andras kunskaper och erfarenheter (Liker, 2009).

Liker (2009) identifierar 14 principer for Lean, som ar applicerbara bade pa produktion och tjanster.
Dessa har han sedan delat in i en 4P-modell. P:na star for Philosophy, Processes, People and Partners och
Problem solving. De utgor Toyotas ledningsfilosofi och ledningsprinciper och ar basen fér Toyotas
produktionssystem (TPS). Systemsyn ar grunden, dar alla ingdende delar samverkar (ibid.).

* En organisation som har stindigt ldrande med Kaizen

Q‘é' & * Ga och se med egna dgon for att verkligen forsta situationen
) (genchi genbutsu)
Qg? * Fatta beslut ldngsamt och i konsensus, 6vervig noga samtliga
alternativ, verkstill snabbt
< ¢ Utveckla ledare som lever efter filosofin
~ &0" 62" ¢ Respektera, utveckla och utmana anstillda individer och team
;o\xq’ Qe\f' @‘X * Respektera, utmana och hjilp era leverantérer
¥ Qg‘;’ &
* Skapa flode i alla processer for att fa upp problem till ytan
* | it efterfragan styra for att undvika 6verproduktion
* Jimna ut arbetsbelastningen (heijunka)
* Stoppa nér det foreligger kvalitetsproblem (jidoka)
¢ Standardisera arbetssitten fér att méjliggdra stindiga forbéttringar
* Anvind visuell styrning sa att inga problem forblir dolda
* Anvand endast pélitlig och vl utprovad teknik
.\&? * Basera ledningsbeslut pa langsiktigt tinkande, &ven om
é(o(\ det sker pa bekostnad av kortsiktiga ekonomiska mal
0\.

Figur 2.1 Likers 4P-modell med 14 principer fér Lean. Efter Liker (2009, s. 24).

Enligt Liker (2009) utgér Demings PDCA-cykel (Plan — Do — Check — Act) grunden fér Toyotas arbete med
standiga forbattringar (kaizen) och ar ett satt att arbeta for att forbattra floden och eliminera sloserier.
Denna forbattringscykel (Deming, 1986) innebér att verksamheterna ska arbeta standigt med att planera,
genomfora, folja upp, standardisera och forbattra. Cykeln ska konstant fortga.

2.3 Lean i offentlig verksamhet

Lean tillampades saledes forst inom tillverkningsindustrin for bilar, men har sedan boérjat anvandas dven i
annan tillverkningsindustri, serviceverksamheter, halso- och sjukvard samt olika myndigheter inom
offentlig sektor i Sverige (Bjorkman & Lundqyvist, 2013; Bergman & Klefsjo, 2012; Drotz 2014). Sveriges
Kommuner och Landstings (SKL) undersékning fran 2011 visar att sa manga som fyra av fem landsting och
en av fem kommuner vid tillfdllet arbetade Leaninspirerat i nagon form (Sveriges Kommuner & Landsting,
2012). Brannmark (2012) har genomfért en litteraturstudie av det empiriska underlaget avseende arbetet
med Lean i kommuner och myndigheter, ej sjukvard inrdknat, utifran den da befintliga forskningslittera-
turen. Fallstudierna om Leaninférandet beror saval ett flertal europeiska lander som USA och Mexiko.
Studiens tentativa resultat ar att fallstudier om inférandet av Lean i offentlig sektor huvudsakligen anger
att malet med Leanimplementeringen var att 6ka produktivitet och effektivitet samt att hantera behov av
kostnadssédnkningar. Det forekommer dven att malet var 6kad kund- eller medarbetarndjdhet. De
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vanligast forekommande resultaten i fallstudierna var minskade ledtider och 6kad produktivitet for
verksamheterna. Daremot visade sig effekterna for medarbetarna vara mer varierade an effekterna for
verksamheterna. De Leanverktyg som vid flera fall visade sig kunna ge negativa effekter rorde bland annat
kundkontakt, standardisering och visualisering. Dock var helhetsresultatet for medarbetarna 6vervagande
positivt med exempelvis minskad stress fran problem och stérningar i arbetet. Studien identifierar fa fall
dar Lean inforts i stor skala i hela organisationen, fokus tenderar att vara pa enskilda avdelningar eller
(interna) processer och ansatsen har en benédgenhet att utgéra punktinsatser med fokus pa olika verktyg
(ibid). Aven Radnor (2010) lyfter problematiken med standardisering, en av Leans tunga bestandsdelar.
Hon framhaller att standardisering kan vara mindre passande i tjanstebaserade offentliga verksamheter
eftersom medborgarnas behov kan fordra angrepssatt pa individniva. Det bidrar till att det ar ovanligt
med ett totalt Leaninférande i dessa verksamheter.

Det som skiljer Lean inom produktion och Lean inom offentlig verksamhet ar framfor allt att
sistnamnda inte styrs av marknaden pa samma satt utan utifran politisk styrning och andra lagkrav.
Dessutom medverkar kunderna i tjansteverksamheter vanligtvis i sjdlva processen. Processens infléde kan
i storre utstrdckning vara svarstyrt och i hogre grad variera jamfort med tillverkande processer, darutéver
kan tjanster vara svara att lagra. Faktorer som paverkar hur Lean anvands i tjansteverksamheter ar:

e Grad av kundmedverkan. Det inverkar pa férmagan att kunna standardisera tjansterna samt pa
medarbetarnas roll som utférare av tjansten och likasa systemets inre effektivitet. Medarbetarnas
kunskaper och attityder samt dven forstaelse for verksamhetens syfte har stor betydelse for
tjanstens utforande och kvalitet och i forlangningen kundtillfredsstallelsen.

e Tjanstens komplexitet. Inom samma verksamhet kan det forekomma en mix av enkla tjanster och
komplexa tjanster. Medan kvalitetsbrister i varor kan kontrolleras och hanteras innan de lamnar
fabriken upptacks kvalitetsbrister i tjinster som regel forst nar de levereras till kund. Aven har ar
saledes medarbetarnas roll pataglig vad avser sdkerstéllandet av tjdnsternas kvalitet.

® Grad av upprepning. Detta paverkar vilka metoder och verktyg som ar bast lampade for att
eliminera sloserier och effektivisera processer. Tjanster ar exempelvis svara att standardisera da
kunden for in stor grad av variation i tjanstens utférande (Innovationsradet, 2012).

Nagra avgorande skillnader mellan offentlig och privat verksamhet ar ocksa att forstnamnda i princip ska
tillgodose behov, ofta bade individuella och kollektiva, medan sistndmnda ska tillgodose efterfragan.
Privat verksamhet kan ocksa inrikta sig mot medvetet utvalda kundgrupper och marknadssegment. Ett
sadant forfarande kan vanligtvis goras av offentliga verksamheter, da likabehandlingsprincipen faststaller
att alla medborgare ska behandlas likvardigt. Offentlig verksamhet innefattar darutéver inte sallan
myndighetsutovning, som fordrar rattssdkerhet, vilken vanligtvis ar skattefinansierad. Detta begransar
avsevart verksamhetens majlighet att anpassa tjansternas innehall och kvalitet till kundernas behov och
krav. Inom den offentliga sektorn finns inte samma patagliga marknadsmekanism utan istéllet rader den
politiska processen och utférarnas bedomningar. Politikerna behdver géra en avvagning mellan
medborgarnas behov mot deras vilja att betala skatt till det offentliga samt daven beakta kostnader for
olika verksamheter och tjanster. Likasa ar utférarna bundna av befintliga budgetramar. Det medfér att
matchningen mellan erbjudna tjanster och medborgarnas behov dr démd att inte kunna bli perfekt. Aven
om vissa tjanster kan tillhandahallas av privata utforare och pa sa vis medféra att medborgarna far 6kad
valfrihet kvarstar faktum att det finns en ram for de resurser som politiskt avsatts for andamalet.
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Medborgarna kan satillvida inte pa samma satt som inom privat verksamhet vélja tjanster av olika kvalitet
utifran sin egen efterfragan och kopkraft (Innovationsradet, 2012).

2.4 Leanverktyg for kommunikation?

| majoriteten av forskningen kring Lean finns inte nagon tydlig specifik utveckling av hanteringen av
kommunikation. Som namndes i inledningen fokuserar den forskning som gor en ansats att utveckla
kommunikativa floden framst pa teknisk kommunikation och IT. Liker (2009) lyfter dock féljande modell
for ledningsfilosofi, dar kommunikation ingar:

Ha alltid slutmalet i bakhuvudet
e  Planera omsorgsfullt for slutmalet
e  Hatydliga syften med moten

Var tydlig nér du ger dig sjélv eller andra en uppgift. Tank och tala med utgangspunkt fran
verifierad och dokumenterad information och kanda data.

e  Gasjalv och fa informationen bekraftad (genchi genbutsu)

e Dudrsjalv ansvarig for den information du vidarebefordrar till andra

Dra full nytta av andras kunskaper och erfarenheter nar du skickar, samlar in eller diskuterar
uppgifterna (en form av genchi genbutsu). Dela med dig av informationen pa lampligt satt.
e  Tank alltid pa vem som kommer att ha nytta av att fa informationen

Rapportera, informera och konsultera (hou/reng/sou) alltid pa lampligt sitt. Analysera och
tydliggor brister i din formaga pa ett matbart satt.
e  Klargor vilken kompetens och vilka kunskaper du behover for att kunna vidareutveckla
dig sjalv

Strava ofortrottligt efter att utféra kaizen-aktiviteter. Tank utanfér ramarna, eller tank utéver
sunt férnuft och standardregler. Var alltid noga med att skydda din sdkerhet och hdlsa.

Figur 2.2 Ledningsfilosofi enligt Tadashi Yamashina, VD pa Toyota Technical Center. Efter Liker (2009, s 270).

Bergman och Klefsjo (2012) lyfter i sin redogorelse for Lean inte mycket om kommunikationen, men
namner kortfattat en undersdkning av Toyotas DNA dar en av fyra regler var: ”All kontakt och
kommunikation ska vara standardiserad och direkt — inga oklarheter om kommunikationskanaler far
finnas” (Spear & Bowen 1999, enligt Bergman & Klefsjo, 2012, s. 595). Det finns dock ett fatal verktyg som
aterkommande lyfts i litteraturen kring Lean dar kommunikation utgor en del av verktyget: A3-ark, hoshin
kanri (maldelning) samt nemawashi (verktyg for beslutsfattande).

2.4.1 A3-ark

Ljungberg och Larsson (2012) betonar att eftersom det inom en organisation sker sa omfattande
kommunikation galler det inom Lean verksamheter att i storsta man fa den enkel, kortfattad och koncis.
De framhaller Toyotas metod att huvudsakligen kommunicera visuellt pa ett A3-ark vid beslutsfattande.
All relevant information ska fa plats pa detta ark, nagot som pressar avsiandaren att fokusera pa kdrnan
och som underlattar fér mottagarna. Aven Liker (2009) namner att kommunikation inom Lean foretrides-
vis ska hallas valdigt enkel, exempelvis genom A3-ark. Arket utgor en fullstandig rapport utifran Demings
PDCA-cykel med information som ofta presenteras med hjalp av figurer och diagram. Rapporten ska
innehalla rubrik, bakgrund med forvantningar samt plan for genomférande, aktuell situation med
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behovsanalys och samverkande faktorer, rekommendationer som tar hansyn till kostnader och vinster,
implementering med detaljer i planen samt uppféljning med fokus pa férvantade resultat och nar/hur de
foljs upp (ibid.). Rother (2013) framhaller att coaching mellan mentor och adept bor férekomma inom
Lean verksamheter. Han betonar att coachingen med férdel kan stodjas av att anvanda ett enkelt,
skriftligt dokument. Motiveringen ar att uteslutande verbal kommunikation kan riskera att baseras pa for
lite data. Aven Rother férordar A3-formatet, ocksa vid coaching. Syftet ar att prata mindre och
kommunicera mer, genom att fokusera pa A3-arkets innehall. Rekommendationen &r att undvika fria
diskussioner, som vanligtvis inte byggs pa fakta samt data, och féljaktligen snabbt férgloms och odslar tid.
Det konstateras att eftersom majoriteten manniskor framst litar till synen lars Toyotas nyanstallda
kommunikation med sa fa ord som majligt och med visuella hjalpmedel (ibid.).

2.4.2 Hoshin kanri — maldelning
Hoshin kanri ar en form av maldelning som anvands inom Lean (Pettersen, 2008). Det ar ett effektivt
verktyg for att bryta ned malen pa ett strategiskt satt. Efter att ledare i verksamheten faststallt en vision
behover de jobba mot samma mal. Maldelning hjalper verksamheter och dess olika enheter att jobba mot
samma mal och tydliggéra dem i alla processer. Effektiviteten hos verktyget hoshin kanri grundar sig i
ledarskap och kommunikation (Tsung-Ming & Chao-Ton, 2007). Maldelning innebar att alla ska dela de
gemensamma malen och att malen ska brytas ned pa lagre nivaer. Detta arbete gar bade uppifran och ned
i organisationen samt nedifran och upp. | arbetet med att kommunicera och bryta ned malen bendmns
ofta “catchball”, som symboliserar kommunikationen med en boll. Kommunikation, “bollning”, mellan
olika processnivaer leder till nedbrytning av de 6vergripande malen till genomforbara férbattringsatgarder
som alla kan kdnna delaktighet i. Varje “vad” ska motsvaras av “hur” i nasta led (Bergman & Klefsjo, 2012).
Eureka och Ryan (1990) lyfter fram atta steg for maldelning: 1) Formulera organisationens vision. 2)
Arbeta fram mal pa lang- och medellang sikt, vilket ska utféras i dialog med medarbetarna for att skapa
delaktighet. 3) Samla in information och genomfoér analyser. 4) Skapa en arsplan. 5) Bestdam malvarden for
att kunna styra verksamheten mot malen. 6) Kommunicera ut arsplanen fran ledning och nedat till varje
avdelning och medarbetare samtidigt som den bryts ned i allt hogre detaljeringsniva. 7) Genomfor
arsplanen i det dagliga arbetet. 8) Utvardera arsplanen regelbundet. Bergman och Klefsjo (2012) havdar
att maldelningens starkt kommunikativa karaktar kan gora vissa chefer tveksamma eftersom att dela viss
information innebar ocksa att dela makt. Tsung-Ming och Chao-Ton (2007) visar i deras studie att
verktyget bidrar till betydande forbattringar i verksamheten och for resultatet. De namner dven att
verktyget forbattrar kommunikationen och 6kar konsensus i verksamheten.

2.4.3 Nemawashi — beslut genom konsensus

Nemawashi ar en populdr kommunikationsmetod fran Japan. Det liknar en catchball-process som
identifierar rimliga och acceptabla atgarder for att uppna de mal som faststéllts av ledningen. Inom Toyota
ar nemawashi en aktivitet for att bygga upp stod for ett projekt eller beslut genom att i forvag
kommunicera, framst for att fa konsensus. Metoden innebér att dela information om de beslut som ska
fattas for att involvera alla anstéllda i processen (Tsung-Ming & Chao-Ton, 2007). Genom att regelbundet
uppmuntra interaktion ansikte mot ansikte skapar enligt Sagi (2015) anvandning av nemawashi framgang
for organisationen. Férberedelserna ar avgérande och inkluderar att prata med de som berors av ett nytt
forslag, fa deras reaktion och feedback samt modifiera forslaget utifran detta.
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2.5 Lean kommunikation — verktyg/modell under konstruktion?

Som redogjorts for ovan ar det inte mycket som har utforskats gallande begreppet Lean kommunikation
eller behovet av en specifik inriktning for kommunikationen inom verksamheter som arbetar utifran Lean.
Kommunikationen ar snarare inbakad i verktyg som har delvis andra syften. Ett fatal ansatser att ta fram
ett verktyg eller en modell specifikt fér kommunikationen inom Lean har dock utférts under 2010-talet.

2.5.1 Femstegsmodell for langsiktigt sprakarbete inom Lean
Blomkvist (2012) diskuterar i sin populdrvetenskapliga handbok for effektiv kommunikation rollen for
kommunikation inom Lean. Hon utgar dock inte specifikt fran begreppet Lean kommunikation. Hon har
utifran Likers 4P-modell fér Lean (se figur 2.1 ovan) tagit fram en femstegsmodell for langsiktigt
sprakarbete. Syftet ar att tillhandahalla en modell for hur verksamheter kan integrera sprakarbetet i sin
verksamhetsutveckling och forbattra saval sprakarbete som kommunikation. Kontentan ar att arbeta med
kvalitetssakring och att bygga in kvalitativ kommunikation tidigt i arbetsprocesserna genom att arbeta
med standiga forbattringar. Tanken ar att det ska bidra till att gbra organisationens kommunikation mer
enhetlig, vilket i sin tur ska starka varumarket och 6ka kundnyttan. Blomkvist understryker dven att det
framsta argumentet for femstegsmodellen ar att det |6nar sig att arbeta langsiktigt med en organisations
kommunikation, att den blir effektiv saval internt som externt. Dessutom ar det ett demokratiskt krav i
och med spraklagen fran 2009 som faststaller att det offentliga spraket ska vara begripligt, enkelt och
vardat. Grunden &r att redan fran bérjan utforma informationen utifran den malgrupp den ar avsedd for,
for att undvika att behova ratta till den i ett senare skede. Femstegsmodellens syfte ar att kombinera just
Lean och arbetet med sprakfragor samt kommunikation:
Steg 1. Tank langsiktigt (forankra det Iangsiktiga tanket i organisationen).
e Steg 2. Kartlagg (gor en kartlaggning av kommunikationen utifran processer och alla inblandade
aktorer).
e Steg 3. Eliminera sloseri (identifiera och eliminera sloserier i samtliga arbetsprocesser).
Steg 4. Respektera och utmana medarbetare och partners (skapa strukturer som motiverar
medarbetarna, férankra arbetet pa alla nivaer).
e Steg 5. Arbeta med standiga férbattringar och standigt larande (skapa forutsattningar for att
organisationen ska kunna férvalta och férbattra kommunikationens kvalitet) (ibid.).

Blomkvist (2012) redovisar i handboken sin fallstudie dar femstegsmodellen applicerats pa forsakrings-
bolaget If och banken SEB. Utifran fallstudiens resultat rekommenderar hon bland annat att sdkerstalla att
kommunikations- och sprakvardsarbetet utgor en naturlig del av verksamhetsutvecklingen sa att det blir
prioriterat och enhetligt samt att skriftlig och muntlig kommunikation varderas lika (ibid.).

2.5.2 Definition av Lean kommunikation i en forsta ansats till att skapa ett verktyg
Runebjork och Wendleby (2013) introducerar i sin bok Lean med hjdrta och kreativitet begreppet Lean
kommunikation i teori och praktik. Enligt forfattarna utgors grunden av autentiskt ledarskap, vilket
innebar att leda utifran egna varderingar och erfarenheter. Det giller att vara bade en god ledare och en
god kommunikator. Gott ledarskap kraver att personen ifraga vet vem den &r, vad den star for och dven
kan tydliggora det for andra. Det fordrar sjalvreflektion samt reflektion 6ver organisationen och
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uppdraget. Grunden for kommunikationen ar att lyssna in, forsta och respektera andras varldsbild och
behov. Ett framgangsrikt inférande av Lean i verksamheten kraver autentiskt ledarskap och
kommunikation. Att ga och se (genchi genbutsu) ar ett bra satt for ledaren att inte bara identifiera
problemen utan dven for att skapa vardefulla moten med medarbetarna. Autentiskt ledarskap samt Lean
kommunikation och ledarskap hanger ihop och innefattar bland annat utvecklande av det egna personliga
varumarket, dverensstammelse mellan ord och handling, forstaelse fér och formaga att engagera
motparten, kommunicerande med respekt for individen och pa ett satt som beror samt ett ofortrottligt
sokande efter nya satt att inte sl6sa med andras tid. Det utvecklas genom arlighet och respekt via faserna:

e Sjdlvreflektion — fordjupa forstaelsen for egna drivkrafter och varderingar.

e Tydliggérande — mer medvetet kommunicera de egna standpunkterna genom visuell, verbal och

aktiv kommunikation.
® Relation — lyssnande, satta sig in i kundens perspektiv och behov. Bli relevant i sin kommunikation.

Det som enligt Runebjork och Wendleby (2013) ar den mest patagliga skillnaden mellan ledarskap i en
Lean organisation och en traditionell organisation ar behovet av nytt kommunikationsforfarande. Det
behover utmarkas av gemensamt ledarskapande, lyssnande och samtal istdllet for att informera och féra
ut budskap i kommunikationskanaler. Det innefattar dven att skapa effektiva moten som berdr och ar
relevanta och inte slésar manniskors tid, i syfte att minska vanliga métessléserier. Overproduktion uppstar
nar moéten inte tillfér varde. Outnyttjad kreativitet och onddiga arbetsmoment uppkommer da métena ar
daligt strukturerade och inte anpassade efter deltagarna. Vantan ar ocksa vanligt beroende pa teknik som
inte fungerar. Lean kommunikation utgar mer precist fran:

e Respekt for manniskan, for deras tid och resurser samt deras behov av information och
omsesidighet i relationen. Det kraver trovardighet i agerandet.

e Floden, varde for interna och externa kunder samt eliminering av sloserier. Detta astadkoms med
djup analys av kommunikationssituationer och forstaelse for mottagaren sa att
informationsméangden, graden av 6msesidighet samt utférande anpassas.

e Standardisering genom att utbilda i satt att effektivisera kommunikationsprocesser.

Runebjork och Wendleby (2013) menar att det krdvs en omfattande analys av vad mottagaren ar
intresserad av i syfte att halla kommunikationen relevant. Vidare framhaller de att skillnaden mellan Lean
kommunikation och effektiv kommunikation huvudsakligen ligger i grundsynen pa kommunikationen, dar
Lean kommunikation utgar fran respekt for individen och inte fran sa kostnadseffektiv kommunikation
som moijligt. Forfattarna lyfter (liksom Rother, 2013), vikten som coaching har och understryker att
ledarens viktigaste uppgift i en Lean organisation ar att coacha. Det innebar att férklara uppdraget och
stodja medarbetarna i deras dagliga arbete for att utveckla verksamheten och starka engagemanget. Vid
inforandet av Lean maste chefer och medarbetare fa 6kad kunskap om alla typer av kommunikation och
forfattarna utgar fran framst sprakfilosofi och lingvistik. De relaterar sprakets huvudfunktioner till Lean
verksamhet. Det galler att 6ppna kontakt och uppratthalla relationer, samt att informera utifran tydligt
syfte och forstaelse for kunderna. Dessutom kan paverkan i form av lampliga standarder och bra
visualisering gora arbetet tydligt for medarbetarna. Vidare ar det avgorande att uttrycka kdnslor och
undvika beteendemaéssiga sloserier sdsom cynism, harskartekniker, negativism, sarkasm, skvaller och
overdrifter. Forfattarna gar darefter grundligt genom “den retoriska arbetsprocessen” for bade muntlig
samt skriftlig kommunikation och som bestar av faserna analys, innehall, struktur, formulering,
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memorering och framférande. Slutsatsen de drar &r att om den retoriska arbetsprocessen lag till grund for
forberedelserna av all kommunikation skulle det medféra en genomgripande minskning av sloserier
samtidigt som standiga forbattringar byggs in i alla kommunikationsprocesser och férmagan att lyssna
utvecklas i hela organisationen. Enligt dem kan klassiska retoriska redskap sasom berattelser och
metaforer kombineras med etablerade Leanverktyg som Leantavlor. Det skulle bidra till mer dynamiska
och transparenta planeringsprocesser. Cheferna anses darutdver kunna utveckla battre kommunikativt
ledarskap med sjalvreflektion och 6kad forstaelse for kunden genom stod av verktyg och analysmetoder
fran modern respektive klassisk retorik, dramaturgi och sprakvetenskap (ibid.).

2.5.3 Lean kommunikation som nytt forskningsfalt
Yankelevitch (2014) utgar fran ledarskapsperspektivet i sin diskussion kring Lean kommunikation. Hans
populdrvetenskapliga bok, baserad framst pa hans egna erfarenheter, riktar sig enligt honom sjalv framst
till ledare inom verksamheter som redan arbetar enligt Lean och &r val inforstadda med saval dess filosofi
som verktygen och arbetssatten. Grundvalen ar att Lean kommunikation ska ses som ett nytt satt att
anvanda dessa befintliga verktyg och tekniker samt att ledarna ska omfamna tankandet bakom Lean saval
professionellt som privat. Han framhaller att dagens globalisering och 6kande komplexitet i omvarlden
daven medfor 6kande kommunikationsslserier — ett nytt angreppssatt kring Leantdankande darfér behover
tas fram. Utgangspunkterna ar foljande:
e Ju mer komplex en arbetsmilj6 blir desto viktigare blir det att alla berérda kommunicerar effektivt.
Icke-fungerande kommunikationsfloden kan inverka menligt pa bade interna och externa kunder.
e Kommunikation dr en process, oavsett kanal sdsom e-post, memos, bilder, filmer, dokument,
kroppssprak, rost etcetera och oavsett om den sker mellan manniskor eller mellan manniska och
IT-system. Eftersom kommunikation ar en process kan den alltid forbattras.
e Den transformativa kraften i tankesattet bakom Lean och standiga forbattringar kan appliceras pa
alla typer av processer, darfor ar det hog tid for ledare inom Lean verksamheter att anta
utmaningen att effektivisera kommunikationen inom verksamheten.

Enligt Yankelevith (2014) géller det att Lean verksamheter astadkommer en kommunikationsnorm, som
kan 6verbrygga barridrer och skapa samband mellan olika intressenter oavsett deras bakgrund. | detta
syfte behéver Lean kommunikation inforlivas i hela verksamheten, utifran ett antal riktlinjer. Varje
konversation ska ha kunden i fokus och fokusera pa varde pa kunden samtidigt som sa lite kommunika-
tionssloserier som majligt férekommer. Kommunikationsprocessen adderar varde enbart om uppfatt-
ningen av inneborden delas av saval avsandare som mottagare. ldealet ar att det inte finns nagon
variation mellan det sanda och det mottagna budskapet. Dessutom galler det att anvdanda lyssnande och
aterreflekterande for att uppna bekréftelse. Tydlighet ar ett viktigt element i alla konversationer, det
galler att forst forsta och darefter bli forstadd. Varje intressent tar sitt ansvar att lara fran misstag for att
bli battre och pa sa sétt bidra till kontinuerlig processforbattring. Helheten ar avgérande. Samarbete och
utférande ar enbart sa effektiva som den svagaste kommunikatéren i samtalet. Leans klassiska 5S-verktyg,
som innebar 5 steg for verksamheten att skapa och uppratthalla ordning och reda, bor darfor appliceras i
ett kommunikationsperspektiv:

1) Sortera (seiri): Halla sig till saken, sortera ut oljudet och sortera bort det akuta fran det viktiga.

Klarlagga underliggande antaganden och asikter. Identifiera och eliminera férekomsten av vital
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information och kommunikation som utmarks av utelamnande, forvrangande (selektivt
anvandande av fakta, oversimplifiering, missledande statistik etcetera) samt generaliseringar i
form av missvisande och icke-representativa forenklingar. Asidosatta auktoritet och hierarki.

2) Strukturera (seiton): Satta kunden i fokus — forsta vad kunden vill ha, behover och varderar samt
hur verksamheten ska tillgodose detta samtidigt som férmagan att tillfredsstélla kunden
effektiviseras. Hantera intellektuellt kapital. Skapa en kultur baserad pa nyfikenhet och
upptackande for att kunna lyfta fram problem och hitta I6sningar. Underlatta funktionellt
omsesidigt beroende, alla inblandade ska foérsta den egna avdelningens vision, mal och uppdrag
samt hur det ar sammanlankat med andra avdelningars tillika. Tydliggora beslutsfattandet.

3) Stada (seiso): Aterbringa saker till ursprungslaget genom att tydligt summera vad, var, nar, vem
varfor och hur och aterreflektera tills alla berérda ar inforstadda. Bygga samforstand dar gruppen
forstar varandras idéer och kommunicerar val, ingaende element ar att iterativt lyssna, lara och
engagera. Klarldgga fragor genom att tydligt faststalla vad som menas, definiera den verkliga
diskussionsorsaken och hélla sig till denna.

4) Standardisera (seiketsu): Vélja ett gemensamt sprak genom att utga fran dskadarnas/mottagarnas
foredragna sprakbruk och anvanda ord de kan relatera till. Kontrollera for variation genom att
sakerstalla att saval avsandare som mottagare ar med pa banan och att budskapet togs emot som
avsett. Etablera tydliga Overenskommelser for att I6sa diskrepansen mellan det férvantade
resultatet och det faktiska utfallet.

5) Skapa vana/sjalvdisciplin (shitsuke): Konstant utveckla kommunikationsprocessen (ibid.).

5S-verktyget kan pa detta vis, enligt Yankelevitch (2014), anvandas pa exakt samma satt pa
kommunikationsprocessen som det anvands inom produktionsprocesser, det vill sdga att arbeta for
standiga forbattringar genom att reducera sloserier, 6ka fokus, minimera variation, starka relationer,
bygga 6verenskommelser samt standardisera arbetssatt.

2.5.4 Lyckade kommunikationsstrategier for ledare inom Lean verksamheter
Alpenberg och Scarbrough (2016) diskuterar vikten av kommunikation inom Lean verksamheter, fast
fokuserar pa produktionsbaserade sadana. Precis som Yankelevitch (2014) utgar de fran ledarskapets roll,
men liksom Blomkvist (2012) definierar de inte det som just Lean kommunikation. De framhaller bristen
pa forskning gallande konkreta kommunikationsstrategier for ledningen inom Lean och drar i sin forskning
utifran djupintervjuer med 74 deltagare fran sex olika Scaniaanlaggningar slutsatsen att det férekommer
tre olika former av kommunikationspraxis. Den férsta ar sa mmansmaltning (blending) som innebar
kommunikation dar ledaren gér en ansats att bli del av medarbetarnas arbetssituation snarare an att vara
en askadare. Den andra ar positivt engagemang (positive engagement) dar ledaren genomgaende ar
positiv och driver verksamheten framat genom att ingjuta positiv energi i processen. Den tredje ar mjuka
ord (soft words) dar ledaren konsekvent svarar pa ett kanslomassigt positivt satt, oavsett forutsattningen.
Dessa tre kommunikationssatt sammanvavs och anvands effektivt av ledningen och utgor grunden for vad
de kallar “inbyggd Lean” (embedded Lean). Forfattarna jamfor dessa former av kommunikation med
forskning om féretag som utmarks av misslyckat respektive svagt Leaninférande. Foretagen som inte
lyckats sa bra utmarks omvéant av kommunikationspraxis fran ledningen i form av separation och
distansering fran medarbetarna i sitt satt att uttrycka sig, negativt engagemang med fokus pa kontroll och
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fokus pa de fel medarbetarna gor, samt harda ord med uttryckande av negativa och hindrande beteenden
gentemot medarbetarna (Alpenberg & Scarbrough, 2016).

2.6 Kommunikation och kvalitetsledning

Om fokus lyfts fran specifikt Lean kommunikation till mer évergripande kommunikation kopplat till
kvalitetsledning kan ndmnas att Bergman och Klefsjo (2012) anser att en vasentlig del av ledarskapet
bestar av att forklara, beskriva och argumentera samt kommunicera olika fragestallningar. Det kravs for
att skapa delaktighet, férstaelse och 6vertygelse. Kommunikation sker idag genom manga olika kanaler
sasom exempelvis e-post och information pa intranat och behovet av personlig och direkt kommunikation
har 6kat. Wreder (2008) patalar i sin undersdkning av organisationer som framgangsrikt arbetat med
kvalitetsledning att kommunikation, relationsbyggande, delegering och coaching ar kritiska faktorer for att
skapa en god arbetsmiljo. Aven Bergman och Klefsjd (2012) understryker att kommunikation inom
kvalitetsledning ar vitalt for att skapa engagemang. Vidare, riktas fokus mot begreppet kommunikativt
ledarskap betraktat utifran ett kvalitetsledningsperspektiv, kan kommunikation inom ledarskapet enligt
Backstrom et al. (2016) vara avgdrande for medarbetarnas hélsa och arbetsmiljé. Detta begrepp och
kopplingen till Lean kommunikation avhandlas nedan.

2.7 Kommunikativt ledarskap - definition och innebord

Begreppet Communicative Leadership ar ett koncept som handlar om ledares kommunikation och innebar
hogre nivaer av individuell prestation, tydliga roller samt engagemang (Backstrom et al., 2016). | Sverige
har organisationer under det senaste decenniet anvant begreppet kommunikativt ledarskap med hanvis-
ning till ledare som engagerar sig i kommunikation (Johansson et al., 2014). Den mest tongivande svenska
forskningen pa omradet kommer fran Johansson som har tagit fram ett teoretiskt ramverk till konceptet
och definierar det som: “En kommunikativ ledare engagerar medarbetare i dialog, ger stod och soker
aterkoppling, involverar medarbetare i beslutsfattande, och uppfattas som 6ppen och narvarande”
(Johansson et al., 2014, s. 155). Lager (2017) papekar att grundtesen ar att kommunikativt ledarskap
utvecklar chefer till battre ledare, som far sina medarbetare att ma och prestera battre. Det leder i sin tur
till hogpresterande organisationer. Det finns olika satt att definiera begreppet, men i princip alla beskriv-
ningar utgar fran att det kommunikativa ledarskapet ar ett férhallningssatt — en uppsattning av principer,
processer och verktyg som anvands for att utveckla och styra verksamheter med kommunikativa metoder.
Det kommunikativa ledarskapet ar en strukturerad process for att tillsammans med medarbetarna na
organisationens vision och mal. Det handlar om att skapa delaktighet och forstaelse, att dela organisa-
tionens vision, syfte, varderingar, samt ha kunskap om organisationens policyer och regler (ibid).

2.7.1 Varde av kommunikativt ledarskap

Den viktigaste faktorn fér en organisations framgang ar enligt Barrett (2006) ledares kommunikations-
formagor. Kommunikativa ledare har visat sig paverka organisationens resultat och leda till férbattrade
prestationer pa individ-, grupp- och organisationsniva (ibid). Kommunikativt ledarskap bidrar till
vardeskapande i alla typer av organisationer. Ledare som ar kommunikativa utmarks av att de inte enbart
kommunicerar utan dven uppfattas som goda kommunikatorer av sina medarbetare (Lager, 2017).
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Backstrom et al. (2016) understryker vikten av att cheferna har utbildning i hur de kommunicerar
exempelvis nar det kommer till svara samtal och att de sjalva tror pa det budskap de kommunicerar. En
val fungerande intern kommunikation kan enligt Lager (2017) medféra en rad fordelar. Nagra som ndmns
ar okning gallande arbetstillfredsstallelse, motivation, engagemang, forandringsvilja, fortroende for
ledning, grad av innovationsférmaga, produktivitet samt kvaliteten pa varor och tjanster. Motsvarande
kan minskningar dstadkommas gallande kostnader, sjukfranvaro och personalomsattning. Kommunikation
mellan ledare och grupp eller stérre enheter paverkar sammanhallningen, tron pa den egna férmagan
inom gruppen eller organisationen samt hur val gruppen fungerar. Gruppens resultat paverkas av faktorer
som konstruktiv feedback och hur ledaren uppfattas lyssna pa dem (ibid.).

2.7.2 Den kommunikativa ledaren
Det kommunikativa ledarskapet ar ett forhallningssatt och en ledstjarna i en befintlig ledarskapsmodell.
Den kommunikativa ledaren skapar delaktighet genom att medarbetarna far en chans att forsta
bakgrunden, stélla fragor, komma med inspel, argumentera och reflektera. Det handlar om att lyfta fram
medarbetare eller andra chefer istéllet for sig sjalv. Det ror sig ocksa om att forst lyssna, sedan tala, att
skapa en dialog med medarbetarna pa deras villkor och inte alltid pa den egna favoritarenan, samt att
involvera medarbetarna i beslutsprocessen (Lager, 2017). Fran Mittuniversitetet och organisationen
Sveriges Kommunikatorers forskningsprojekt presenteras atta principer for kommunikativt beteende som
dominerar inom befintlig litteratur. Principerna ar att ledare: 1) Coachar och ger medarbetarna eget
ansvar. 2) Skapar strukturer som underlattar arbetet. 3) Formulerar tydliga forvantningar pa kvalitet,
produktivitet och professionalism. 4) Ar tillgangliga, respektfulla och bryr sig om medarbetarna. 5) Léser
problem samt ger och séker feedback. 6) Ger inriktning och hjélper andra att na sina mal. 7) Gestaltar
medvetet budskap och hdndelser. 8) Mojliggor och stédjer meningsskapande (Backstrom et al., 2016).
Utover dessa beteenden har Mittuniversitetet valt ut fyra 6vergripande beteenden som ar sarskilt
viktiga for det kommunikativa ledarskapet. Det férsta ar Strukturera vilket innebar att tydliggéra mal och
forvantningar, definiera uppgifter, planera samt férdela uppgifter, rekrytera och skapa mening. Det andra
ar Utveckla och involverar att coacha och trdna, ge aterkoppling pa resultat, 16sa problem och uppmuntra
sjalvstyrning. Det tredje — Integrera — handlar om att skapa 6ppenhet, stédja, samt I6sa konflikter. Det
fjarde ar Representera och innebar att féretrada gruppen, enheten eller organisationen, bevaka
omgivningen, natverka samt skapa resurser. Detta innebar att det kommunikativa ledarskapet ar att vara
medveten om kommunikationens betydelse, prioritera arbetet med kommunikation, planera och
strukturera arbetet, anvanda sig av perspektiv och verktyg och utveckla arbetet (Lager, 2017).

2.7.3 Modell for det kommunikativa ledarskapet

Lager (2017) beskriver den kommunikativa modellens fyra huvudomraden; Prioritera och analysera
arbetet med det kommunikativa ledarskapet, strukturera arbetet genom att skapa ratt forutsattningar for
att inkludera det kommunikativa ledarskapet i vardagen, agera med hjalp av perspektiv och verktyg samt
slutligen utveckla det kommunikativa ledarskapet. Omradena har i sin tur olika moment som bade kan ses
som en checklista och som ett konkret verktyg. Vilka dessa steg och moment ar beror pa hur arbetet
utforts tidigare, vilken typ av organisation det ror sig om samt vilket sammanhang.
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1. PRIORITERA OCH ANALYSERA

Utbilda Prioritera
Reflektera Nuldgesanalys
KOMMUNIKATIVT
Utvéirdera Mél Malsdtta
4. UTVECKLA Strategi Mission 2. STRUKTURERA
Levandegdra Virderingar Planera
och anpassa
LEDARSKAP
Feedback Smarta mdten
Varfér Tillgiinglig och nérvarande

“Communicare”
3. AGERA

Figur 2.3 Modell fér det kommunikativa ledarskapet: Fyra steg/perspektiv och 13 moment. Efter Lager (2017, s. 65).

Steg 1. Prioritera och analysera

Prioritera, Nuléigesanalys och Mdlsétta
Att chefer kan prioritera kommunikation i sitt ledarskap samt har en medvetenhet om att det ar viktigt
och vardeskapande — framférallt for medarbetarna — &r enligt Elvends (2017) avgorande for att kunna na
de egna malen. Han framhaller att ledare lagger ned betydligt mycket mindre av sin tid pa kvalificerad
kommunikation an de sjalva tror (ibid). Ett annat perspektiv pa fragan ar att organisationer som pratar
mycket kommunikation — metakommunicerar — har ett battre kommunikationsklimat jamfort med
organisationer som inte gor det i samma omfattning. Nar fragan prioriteras kommer de positiva
effekterna. Det dr avgbrande att peka pa kommunikationens vardeskapande och inte pa kommunikation
som egenvarde. En stor andel chefer prioriterar inte kommunikationen och har svart att satta sigin i
andras verklighet och behov, eftersom kunskap om detta saknas. Ofta framhalls tidsbrist. Det ar darfor
avgorande for chefer att vaga prioritera kommunikation och skapa en struktur, process och planering som
mojliggor arbetet saval langsiktigt som i vardagen. Nar det kommunikativa ledarskapet etablerats medfor
det ofta tidsbesparingar som ett resultat av 6kad tydlighet och 6kad delaktighet (Lager, 2017).
Nuldgesanalysen ar det moment som allra tydligast skiljer kommunikation i ledarskapet fran det
kommunikativa ledarskapet. Chefen bor arligen géra en uppdaterad nuldgesanalys géllande budskap,
behov, forutsattningar, malgrupp och kanaler. Det bildar en grund for att lyckas med arbetet och skapa
langsiktiga effekter. Som chef ar det viktigt att identifiera allt bra som gors i organisationen samt vilka
stora utmaningar som finns och kommunikationens roll i detta. Det kommunikativa ledarskapet ar ett
medel for att na organisationens mal pa bade kort och lang sikt. Det ar darfor avgorande att i nuldgesana-
lysen utga fran organisationens existerande vision, viardegrund, mal, medarbetarskap, kultur och
strategier. Det kommunikativa ledarskapet ar inte en heltdackande ledarskapsmodell. Det ar ett perspektiv
och ett férhallningssatt som lIoper som en réd trad genom ledarskapet. For att arbetet ska fa ordentligt
faste i organisationen behoéver det darfor integreras med den befintliga ledarskapsmodell eller filosofi som
finns i organisationen (Lager, 2017).
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Malgruppsanalys ar avgérande. All kommunikation sker pa mottagarens villkor, sa den behéver
anpassas till mottagaren for att basta effekt ska uppnas. Ledare ska fraga medarbetarna hur de vill bli
kommunicerade med och ndr de kdnner sig mest bekvdama. Det galler att hitta den basta kombinationen
av vad medarbetarna vill, vad som ar praktiskt genomforbart och vad chefen vill. Nar organisationer ska
kommunicera externt ar det sjalvklart att anpassa budskap och kanalval utifran malgruppen. Vad betraffar
intern kommunikation ar det betydligt mer ovanligt att en malgruppsanalys genomfors. Det finns ocksa
stora skillnader pa en arbetsplats hur homogen eller heterogen gruppen ar. Betydelsefulla faktorer ar
skillnader i alder, kulturell bakgrund, utbildningsniva, I6neniva, teknikintresse samt om medarbetaren har
tillgang till arbetsdator eller inte. Vid arbete med malgruppsanalys behoéver det reflekteras kring vilka
informations- och kommunikationskanaler som finns, vilka som fungerar bast for medarbetarna och vilka
som ar lampligast for vilken fraga. Det kommunikativa ledarskapet ar ett medel for att na organisationens
overgripande mal. Genom att malsatta det kommunikativa ledarskapet i form av tydliga mal pavisas att
omradet ar viktigt och att det finns forvantade effekter. Det medfor dven mojlighet till effektiv
uppfoljning, som ger grund for larande och effektivisering (Lager, 2017).

Steg 2. Strukturera

Planera, Smarta méten samt Tillgédnglig och nérvarande

Det andra steget handlar om att skapa en praktiska forutsattningar och struktur for utdvandet av det
kommunikativa ledarskapet. For att uppna framgéang som ledare fordras att kommunikation planeras.
Planering kan innebara framtagande av arsplan/arshjul for arbetet géllande till exempel verksamhets-
planering — nar och hur medarbetare ska involveras, vilken typ av samtal och méten, hur manga och nar
samt hur de ska genomféras for att uppna basta effekt. Darefter kan en mer detaljerad plan utarbetas
(Lager, 2017). Kommunikativa ledare skapar anvandbara strukturer och processer som mojliggor for
anstallda att utfora sitt arbete, svarar pa feedback och visar en vilja att férandras (Barge, 2004). For att
kunna prioritera och strukturera informationsbehovet behéver chefen fundera 6ver vad som ska uppnas
med informationen som ska kommuniceras (Lager, 2017). Backstrom et al. (2016) papekar dven att “bli
informerad” handlar om att fa tillrdackligt mycket information och att det ar centralt att ledare
kommunicerar med alla medarbetare. Om all information anses viktig for alla finns det risk for
informationséverflod, det géller att stimma av med medarbetarna for att fa ratt balans (ibid.).

Vad géller smarta méten ndmner Lager (2017) att en vanlig uppfattning av moten ar att de tar
mycket tid, ar ineffektiva och inte sarskilt underhallande. Han poangterar att om alla kommer val
forberedda till métet och har en tydlig bild av exempelvis syfte, finns en bra grund till dialog. Johansson et
al. (2014) anser att kommunikativa ledare ar tillgangliga, respektfulla och visar omtanke fér medarbe-
tarna. Enligt Lager (2017) ar nagra av de tydligaste forvantningarna pa en kommunikativ ledare
tillgdnglighet, 6ppenhet och narvaro. Medarbetarna ska kanna att chefen ar narvarande, vilket kan vara
bade fysiskt och digitalt. Det ger chefen mojlighet att bekrdfta medarbetare.

Steg 3. Agera

Communicare, Varfér, Feedback samt Levandegéra och anpassa

Det tredje steget i modellen handlar om att praktiskt anvdnda sig av flera olika verktyg och férhallnings-
satt for att starka sitt kommunikativa ledarskap. Vad som dr mest effektivt beror pa vilken typ av person
ledaren ér, vilken organisation det ror sig om samt vilket sammanhang. Ordet kommunikation kommer
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fran latinets communicare, som betyder dela eller géra gemensamt. For att kunna dela kravs interaktion —
dialog. Att skapa forutsattningar for och arbeta med dialog utgor kdarnan i det kommunikativa ledarskapet.
Att inte stanna vid att informera, utan ocksa se till att skapa delaktighet dar saval sindare som mottagare
ar aktiva. Ledaren behover etablera en kultur av dialog, dar det i handling visas att dialogen ar akta, arlig
och far effekter (Lager, 2017). Nar ledare aktivt engagerar sig i dialog med medarbetare genom att dela
med sig av information och involvera dem i beslutsfattandet, har det ett avgérande inflytande pa
medarbetarnas attityder, vilbefinnande, forstaelse for frdgorna, engagemang och resultat (Johansson et
al., 2014). Grunden for att kunna presentera forslag pa I6sningar som efterfragas och landar ratt ar att
forst lyssna, for att forsta. Effektivt lyssnande handlar om att lyssna empatiskt, med en genuin ambition
att forsta situationen (Lager, 2017). Kommunikativa ledare ar villiga att lyssna, ta emot klagomal eller
fragor samt dela lamplig information sanningsenligt och tillfredsstéllande (Johansson et al., 2014).

| ett kommunikativt ledarskap prioriterar ledaren fragorna om varfér nagot gors. Ledaren bor sa
tidigt som mojligt involvera medarbetarna i beslutsprocessen for att de ska fa en sa god bild som maijligt
av detta varfor. Ledaren behover dven vara beredd pa att argumentera med sina medarbetare samt vara
Oppen for tankar och idéer (Lager, 2017). Backstrom et al. (2016) poangterar att ledare kan paverka
medarbetarnas valbefinnande genom att motivera beslut som fattas. Det ar viktigt att férklara varfor vissa
regler finns, inte bara att de ska féljas, samt att vara 6ppen och arlig och inte lova for mycket (ibid.).
Kopplat till detta ar vikten av tydlighet och att tydliggora forvantningar. Tydlighet ar en av de viktigaste
egenskaperna hos en chef ndar medarbetare uppmanas lista vad de uppskattar mest. Att vara tydlig som
chef borjar med att organisationen, det vill sdga den yttersta ledningen och uppdragsgivarna, ar tydlig. Det
ska finnas tydlighet kring allt fran vision, varderingar och mal till kultur och genomférande. Enskilda chefer
bor gora vad de kan for att 6ka tydligheten i organisationen och stélla krav pa yttersta ledningen.
Tydlighet ar lattare om chefen kanner sig bekvdm med vad som ska kommuniceras (Lager (2017).
Backstrom et al. (2016) papekar i detta avseende att det &r avgbrande att ledare sjalva tror pa budskapet
de ska kommunicera (ibid). Att tydliggdra férvantningar ar centralt for att skapa tillit mellan chef och
medarbetare. Genom att kommunicera vilka forvantningar medarbetarna kan ha pa ledarskapet ges en
tydlig bild av vilket ledarskap chefen star for (Lager, 2017).

Kommunikativa ledare ger feedback som ar specifik, balanserad, adresserar de senaste handelserna,
levereras inom en lamplig tidsperiod, och inte ar kopplad till I16n eller ekonomisk beldning i sig. De ar ocksa
mottagliga for feedback och villiga att lyssna. De s6ker aktivt konstruktiv feedback for att lara sig hur de
kan forbattra sitt ledarskap (Johansson et al., 2014). Chefen har den viktigaste rollen i en feedbackkultur
och en framgangsrik metod ar att sjalv vara den som tar initiativet; efterfragar samt ger feedback. En
franvarande eller undermalig ledare ar ofta en viktig grund till att medarbetare inte trivs och vill byta
anstallning (Lager, 2017). Backstrom et al. (2016) ndmner att det &r mojligt att paverka medarbetarnas
valbefinnande genom att ge dem positiv feedback och konstruktiv aterkoppling. Elvnas (2017) visar i sin
forskning att ledare tror att de lagger omkring 40 procent av sin tid pa att ge medarbetare feedback
medan den faktiska siffran dr 0-2 procent. Johansson et al. (2014) papekar att feedback kan ha ett
kraftfullt inflytande pa medarbetarnas attityder och produktivitet. Chamorro-Premuzic (2015) betonar
dven att 70 procent av de medarbetare som far feedback presterar battre. Genom feedback och
aterkoppling kan ledaren hjélpa andra att bli battre, bli battre sjalv och utveckla organisationen.
Osterberg, Rydstedt och Fors Brandebo (2017) lyfter feedbackens roll fér att bygga tillit mellan chef och
medarbetare samt att frekvens ar viktigare an innehall. Lager (2017) tillagger att feedback bor ges baserad
pa fakta och konkreta exempel.
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Kommunikativa ledare har dven férmagan att bryta ned och levandegdra visioner, mal, strategier,
varderingar, beslut och I6pande information till den egna avdelningen och till medarbetarna. Chefen
behover tolka och anpassa budskapet vilket fordrar en djup insikt i fragan. Darefter behover fragan brytas
ned ytterligare och diskussion ske kring malsattning och uppféljning. Slutligen ska fragan levandegdéras och
kommuniceras. Ledaren behover da ta stallning kring medarbetarnas forkunskap, lampliga kommunika-
tionssatt och -kanaler, tidpunkt fér kommunicering samt passande symbolhandlingar som kan gora fragan
levande dar ledaren foregar med gott exempel (Lager, 2017).

Steg 4. Utveckla

Utvirdera, Reflektera samt Utbilda
Det sista steget i modellen handlar om att standigt forbattra det kommunikativa ledarskapet, genom
uppfoljning, utvardering, reflektion samt utbildning. Det innebar bland annat att situationsanpassa
arbetet utifran den specifika situation organisationen befinner sig. Utvardering av arbetet pa ett enkelt,
tydligt och strukturerat satt ar en avgorande framgangsfaktor. Malsattning och utvardering sander ett
tydligt budskap inom organisationen att det ar viktigt. Dessutom skapas underlag for att forbattra arbetet.
Mycket tyder dven pa att det som malsatts och mats ocksa prioriteras. Chefen bor skapa en struktur for
utvardering dar organisationens évergripande mal kopplas till det kommunikativa ledarskapet,
medarbetarundersokningar och specifika fragor kring kommunikation i medarbetarsamtalet (Lager, 2017).
Att reflektera 6ver kommunikationen ar en avgérande bestandsdel i kommunikationsarbetet, da det
ar flera parter inblandade som kan uppfatta kommunikationen pa olika satt. Reflektion 6ver det
kommunikativa ledarskapet skapar mest viarde om det sker i nuet och dven mer langsiktigt (Lager, 2017)
Ledare bor lagga in en kort tid for reflektion efter varje arbetsdag, kring den egna kommunikativa
prestationen samt hur den uppfattas. Ett effektivt satt att reflektera ar att ta ett exempel dar
kommunikationen gjort skillnad och analysera det dven fér andra (ibid.). Vad galler momentet utbilda
framhaller Simonsson (2006) att dagens ledningsfilosofi rymmer en kommunikativ utmaning. En inte
blygsam andel chefer har tillsatts pa basis av tekniska samt yrkesmassiga kunskaper och kommunika-
tionsrollen kan verka skrammande. De kan darfér ha behov av stod och utbildning. Hogstrom (1999)
staller sig fragan hur det kommer sig att ledarutbildningar sallan innehaller nagon kommunikations-
utbildning nar 60—90 procent av ledarskapsprocessen bestar av att kommunicera. Lager (2017) betonar att
utbildning och kompetensutveckling inom det kommunikativa ledarskapet kan handla om att starka sin
kompetens generellt eller att fokusera pa nagra delar inom det kommunikativa ledarskapet.

2.8 Teoretiska beroringspunkter mellan Lean kommunikation och
kommunikativt ledarskap

2.8.1 Skapa varde, vara inlyssnande, behovsanpassa och forega med gott exempel
Kommunikativt ledarskap bidrar enligt Lager (2017) till vdrdeskapande i alla typer av organisationer och
utgar fran att analysera budskap, behov, forutsattningar, malgrupp och kanaler. Har kan paralleller dras
till Lean kommunikation som handlar om att skapa vérde for interna och externa kunder samt eliminera
sléserier. Det astadkoms med djup analys av kommunikationssituationer och forstaelse for mottagaren sa
att informationsméangden, graden av 6msesidighet samt utférande anpassas (Runebjérk & Wendleby,
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2013). Likasa Blomkvist (2012) namner i sin sprakmodell for Lean vikten av att kommunikationen
kvalitetssakras, den ska redan fran boérjan utformas utifran den malgrupp den ar avsedd for. Dessutom ska
sléserier konsekvent identifieras och elimineras i samtliga arbetsprocesser. Enligt Yankelevitch (2014)
handlar Lean kommunikation om att skapa varde for mottagaren dar det ar avgérande att sakerstalla att
bade avsindare och mottagare uppfattar informationen p& samma sitt. Aven inom kommunikativt
ledarskap ndmns att kommunikationen behéver anpassas till mottagaren for att basta effekt ska uppnas.
All kommunikation sker pa mottagarens villkor dar grunden &r att forst forsta och sedan bli férstadd
(Lager, 2017). Enligt Johansson et al. (2014) ar kommunikativa ledare inlyssnande och visar respekt for
medarbetare. Inom Lean kommunikation lyfts respekt fér manniskan, behovet av information och for
omsesidigheten i relationen samt att satta sig in i kundens behov (Runebjork & Wendleby, 2013). Likasa
Yankelevitch (2014) understryker att Lean kommunikation utgar fran att forst forsta och darefter bli
férstadd, dar lyssnande och aterreflekterande fér att uppna bekréftelse och klarhet dr fundamentalt. Aven
dar finns saledes patagliga likheter mellan de bada begreppen. En ytterligare aspekt bada begreppen delar
ar vikten av att foregd med gott exempel. Lager (2017) understryker att det ar avgorande for att kunna
levandegora och anpassa budskapet medan Runebjork och Wendleby (2013) betonar éverensstammelse
mellan ord och handling for att skapa trovardighet i agerandet och utga fran respekt for manniskan.

2.8.2 Tydliggora, strukturera, prioritera samt skapa delaktighet

Bade inom kommunikativt ledarskap och Lean kommunikation lyfts vikten av tydlighet och struktur. Det
kommunikativa ledarskapet ar enligt Lager (2017) en strukturerad process for att tillsammans med
medarbetarna na organisationens vision och mal. Grunden &r att strukturera. Det innebar att tydliggtra
mal och forvantningar, definiera uppgifter, planera samt fordela uppgifter, rekrytera och skapa mening.
Tydligt chefskap fordrar att organisationen ar tydlig, det vill sdga att det finns klarhet kring allt fran vision,
varderingar och mal till kultur och genomférande. | modellen f6r kommunikativt ledarskap (Figur 2.3)
ingar darutdver att prioritera och strukturera kommunikationen samt att anpassa den till mottagaren for
att basta effekt ska uppnas (Lager, 2017). | Blomkvists (2012) femstegsmodell fér sprakarbete, som
gransar till Lean kommunikation, ndmns betydelsen av att skapa strukturer som motiverar medarbetarna
och att forankra arbetet pa alla nivaer. Yankelevitch (2014) lyfter i sitt 5S-verktyg for Lean kommunikation
vardet av att tydligt summera vad, var, nar, vem, varfor och hur, att aterreflektera tills alla berérda ar
inforstadda, att tydliggdra hur beslut fattas samt att klarldgga fragor. Det ar avgérande att alla inblandade
forstar den egna avdelningens vision, mal och uppdrag samt hur det &r sammanldnkat med andra
avdelningars tillika (ibid). Backstrom et al. (2016) papekar dessutom att i det kommunikativa ledarskapet
handlar “bli informerad” om att fa tillracklig information och att inte hamna i informations-6verflod. Detta
korrelerar med vad Yankelevitch (2014) ndmner i sitt 5S-verktyg for Lean kommunikation, att strukturera
for att satta kunden i fokus och forsta vad kunden vill ha, samt att sortera i syfte att halla sig till saken och
sortera ut oljudet (ibid). Kopplat till strukturen lyfts bade inom kommunikativt ledarskap (Lager, 2017) och
Lean kommunikation (Runebjork & Wendleby, 2013) vikten av effektiva moten.

Att engagera medarbetarna i dialog for att skapa konsensus och delaktighet verkar vara gemensamt
for Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap. Johansson et al. (2003) patalar att nar ledare
aktivt engagerar sig i dialog med medarbetare, genom att dela med sig av information och involvera demi
beslutsfattandet, har det djupt inflytande pa medarbetarnas attityder, valbefinnande, forstaelse for
fragorna, engagemang och resultat. Inom Lean anvands kommunikationsmetoden nemawashi for att
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bygga upp stod for ett projekt eller beslut genom kommunikation i forvag, framst for att fa konsensus.
Metoden innebar att dela information om de beslut som ska fattas for att involvera alla anstallda i
processen och att uppmuntra interaktion ansikte mot ansikte (Tsung-Ming & Chao-Ton, 2007). Delaktighet
skapas aven genom att ledaren &r tillganglig/narvarande i medarbetarnas dagliga arbete, nagot som lyfts
inom bade kommunikativt ledarskap (Lager, 2017) och Lean kommunikation kopplat till att ga och se
(Runebjork & Wendleby, 2013).

2.8.3 Coacha samt arbeta med standigt larande och reflektion

Coaching har en central roll kopplat till kommunikation inom Lean. Runebjork och Wendleby (2013)
framhaller att coaching utgor ledarskapets viktigaste funktion, det galler att forklara uppdraget och stotta
medarbetarna att kunna utvecklas och bidra till standiga férbattringar. Alpenberg och Scarbrough (2016)
understryker att ledarens kommunikationspraxis gentemot medarbetarna ska utga fran positivt
engagemang for att kunna driva verksamheten framat. Aven inom kommunikativt ledarskap anses
coaching vara avgorande for att skapa delaktighet och att ge medarbetarna eget ansvar (Lager, 2017). Att
arbeta med standigt larande &r ocksa en gemensam berdringspunkt mellan de tva begreppen. Lager
(2017) lyfter att kommunikativt ledarskap har fokus pa tydliga mal for att kunna gora uppféljningar som
ger grund for larande och effektivisering. Kopplat till Lean kommunikation ndmner Blomkvist (2012) mer
overgripande, vad galler sprakarbete, vikten av att arbeta med stéandiga forbattringar och standigt
larande. Knutet till Idrandet finns dven rollen som reflektion (hansei) har inom Lean och Lean
kommunikation, ledaren ska reflektera 6ver bade sig sjalv och sina medarbetare for att utveckla
verksamheten (Runebjérk & Wendleby, 2013). Aven inom kommunikativt ledarskap understryks vikten av
reflektion, bade kortsiktig och langsiktig, i syfte att skapa varde for verksamheten (Lager, 2017).

2.8.4 Mer lika an olika?

Sammanfattningsvis finns det flera olika berdringspunkter mellan Lean kommunikation och
kommunikativt ledarskap, men ocksa delar som skiljer. En skillnad ar att Lean kommunikation fokuserar
mer an vad kommunikativt ledarskap gor pa att eliminera sloseri, effektivisera floden och att halla
kommunikationen enkel, exempel Yankelevitch (2014) och Blomkvist (2012) ar tydliga med detta.
Runebjork och Wendleby (2013) ar dock mer inriktade pa att arbeta med lite mer omfattande retoriska
processer. En annan skillnad ar hur utbildning lyfts inom begreppen. Avseende kommunikativt ledarskap
havdar Lager (2017) att cheferna/ledarna bor ha utbildning i hur de kommunicerar, exempelvis nar det
kommer till svara samtal. Runebjork och Wendleby (2013) namner istéllet utbildningens roll inom Lean
kommunikation kopplat till att utbilda i satt att effektivisera kommunikationsprocesser. En tredje skillnad
ar att Lean kommunikation tydligare an kommunikativt ledarskap diskuterar vikten av att standardisera
kommunikationen. Framst Runebjork och Wendleby (2013) och Yankelevitch (2014) betonar
standardisering. Sammantaget kan det te sig som att det som ovan har identifierats som likheter mellan
begreppen ar mer patagligt an skillnaderna. Bade Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap kan
effektivisera och bidra till motiverade medarbetare som har forstaelse for vilka organisationen ar till for
och som kdnner engagemang och en stravan mot samma riktning. Dessutom betonar bada begreppen
vikten av att planera och strukturera kommunikationen samt for liknande resonemang kring hur ledare
bor vara och agera for att skapa trovardighet, delaktighet och na ut med budskap.
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3. Metod

3.1 Forskningsansats

Creswell och Creswell (2018) betonar att ett 6vergripande beslut om forskningens ansats behover tas
utifran @mnet som ska studeras, forskarens erfarenheter samt mottagarna for studien. Det innefattar
filosofisk inriktning, forskningsinriktning, design och metod. Forskningsansatsen och designen, som kan
utgdras av kvantitativ, kvalitativ eller blandad metod, paverkas av den filosofiska inriktningen. Kvalitativ
och kvantitativ metod bor inte ses som rigida eller varandras motsatser utan snarare representerar de
varsin ande pa samma skala. Den tredje forskningsinriktningen ar blandad metod vilken aterfinns i mitten
av skalan da den anvander sig av metoder som traditionellt hr hemma antingen inom kvalitativ eller
kvantitativ metod. De filosofiska inriktningarna kan delas in i fyra grupper/inriktningar: 1) Postpositivistisk,
som har en kvantitativ utgdngspunkt och oftast anvander statistiska metoder. Den representerar traditio-
nell forskning, dar forskaren utgar fran en teori, samlar in data som antingen bekraftar eller motsager
teorin, darefter korrigerar och utfor ytterligare test. 2) Konstruktivistisk, dar metoden ar kvalitativ med
breda samt generella fragor och dar deltagarna interagerar med varandra. Malet med forskningen ar att i
storsta grad forlita sig pa deltagarnas syn pa det som studeras. Medvetenheten ar stor om att den egna
bakgrunden hos deltagarna och forskarna paverkar tolkningarna av det som studeras. 3) Transformativ,
dar forskningen anses vara nara sammanflatad med politik. Fokus ar pa grupper och individer i samhallet
som ar marginaliserade, som exempelvis upplever diskriminering eller fortryck. 4) Pragmatisk, som bade
fokuserar pa vad som fungerar och sdker |6sningar pa problem. Forskarna betonar har problemen och
fragorna snarare 4n metoder, och anvander ett flertal metoder, bade kvalitativa och kvantitativa, for att
forsta problemet varav blandad metod lampar sig bast (ibid.).

For att uppna denna studiens syfte och besvara dess fragestallningar har forfattarna antagit en
konstruktivistisk ansats med kvalitativ metod som forskningsdesign, enligt Creswell och Creswells (2018)
beskrivning ovan. Detta val utgar fran forfattarnas behov av att na fordjupad forstaelse kring begreppen
Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap, hur de hanger samman samt hur de kan anvandas
inom Leanbaserade verksamheter for att skapa varde. Vidare har férfarande med triangulering anvéants.
Dels analys- triangulering da det varit tva forfattare som genomfort, uttolkat och analyserat intervjuerna
och darefter jamfort med varandra och dels teoritriangulering da flera olika teoretiska perspektiv anvants
for att tolka datan. Detta minskar enligt Patton (1999) risken for selektiv uppfattning och uttolkningsbias.

3.2 Studieval

En explorativ fallstudie i form av undersdkning av ett fatal kommuner har valts som metod med fokus pa
att problematisera de tva begreppen ifraga. Detta val utgar fran att ha ett 6ppet forhallningssatt till vad
som framkommer utifran det empiriska materialet. Backman (2016) understryker att fallstudier inte
behover begransas till ett fall, utan kan undersoka flera fall i en och samma studie (ibid.). Enligt Yin (2012)
kan en fallstudie, forutom att vara antingen en enskild fallstudie eller flerfallsstudie, dven vara antingen
holistisk eller ha inneslutna delfall. Sistndmnda innebar att data samlas in fran flera olika organisationer
eller avdelningar och da utgér en inneslutande flerfallsstudie dar syftet med varje delfall ar att utforska en
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kompletterande del av den huvudsakliga forskningsfragan. Férdelen med att anvanda sig av en flerfalls-
studie ar att beldggen kan starkas och att resultatet kan anses vara mer robust dn om enbart ett fall
studeras (ibid.). Vad avser just explorativ fallstudie betonar Backman (2016) att den till sin natur ar
undersoékande snarare dn beskrivande eller férklarande. Merriam (1994) understryker i samma anda att
en fallstudie kan utga fran intresse av process snarare an resultat, inrikta sig pa kontext snarare &n
specifika variabler samt fokusera p& att utforska snarare dn att bevisa hypoteser. Aven Denscombe (2014)
ar inne pa samma spar och poangterar att fallstudier framst anvands for att upptécka information. Denna
information kan darefter underlatta forstaelse for de bakomliggande orsakerna till det som observeras i
studien. Detta kan anses vara vardefullt eftersom informationen féreslar nya vagar att utforska nagot eller
pavisar hur olika aspekter i fallet sammanhéanger i en 6vergripande helhet (ibid.). Saval Bryman (2011)
som Backman (2016) framhaller vardet av fallstudie som metod just for att studera ett fenomen i dess
specifika miljo och kontext samt for att att utforska komplexiteten i processer och i relationer. Den kan
bidra till att skapa en forstaelse for fenomenet ifraga. Yin (2012) lyfter att det som utmarker fallstudier ar
att granserna mellan det fenomen som studeras och den kontext fenomenet forekommer i inte ar tydligt
klarlagda. Han papekar dven fordelen med att anvédnda sig av fallstudie for att astadkomma en djup-
gaende undersokning av en samtida foreteelse i dess verkliga sammanhang. Vidare kan dven empiri
snarare an enbart teori vara drivande i ansatsen att kunna forsta, forklara samt utveckla fenomenet och
dess betydelse. Samtidigt kan nya teorier utvecklas. Det kan vara en fordel att |ata ett visst matt av teori
styra exempelvis formulering av forskningsfraga, val av fall samt definition av relevant data som ska
samlas in och grundkunskapen pa omradet, snarare an att utga fran ett helt vitt blad. Risken ar annars att
forskaren gar vilse i sin ansats (ibid.), nagot som beaktats i denna studie.

3.3 Urval och avgransningar

Yin (2012) understryker att i fallstudier ar det en fordel om de fall som véljs ut for det forsta ar viktiga,
intressanta och sa signifikanta som majligt for att undersdka ett fenomen. Finns inte sadana att tillga ar
alternativet annars, fér det andra, att valja fall utifran forekomsten av vanliga eller vardagliga fenomen
(ibid.). Eftersom syftet med denna studie ar att undersdka nagot sa pass outforskat som Lean
kommunikation, hur det kan hdnga samman med kommunikativt ledarskap samt hur det kan ta sig till
uttryck i Leanbaserade verksamheter, har urvalet baserats pa Yins forstnamnda kriterier.

Redan tidigt i forskningsprocessen faststalldes att denna studie ska inrikta sig pa Lean kommunika-
tion och kommunikativt ledarskap inom offentlig sektor specifikt. Detta val gjordes dels utifran att
forutsattningarna for offentlig sektor, som namnts i inledningen, ar valdigt annorlunda an for privat sektor
beroende pa lagkrav, ekonomiska premisser med dagens genomgaende besparings- och effektiviserings-
krav samt ramarna som satts av att det ar en politiskt styrd verksamhet (Innovationsradet, 2012).
Omstandigheterna for att arbeta framgangsrikt med Lean och dven med kommunikation kan ur det
hidnseendet i viss man anses vara sarskilt utmanande. Valet gjordes dven utifran att mycket av forskningen
kring Lean har fokuserat pa foretag inom industri samt varuproducerande verksamheter. Darav vacktes
intresset for just Lean inom offentlig sektor och tjansteproducerande verksamheter. Anledningen till att
enbart kommuner valdes ut istdllet for att som analysenheter blanda kommuner med statliga verksam-
heter, var att premisserna skulle kunna hallas nagorlunda lika sa att rattvisande jamférelser kunde goras.
Av samma anledning valdes enbart svenska kommuner ut. En ytterligare avgransning som gjordes var att
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fokus ar pa enbart intern kommunikation och inte pa daven extern kommunikation. Det berodde till viss del

pa begransning i tid och utrymme fér denna uppsats, men dven pa att kommunikativt ledarskap i sig har

ett stort fokus pa den interna kommunikationen och relationen mellan chefer/ledare och medarbetare.

Infor valet av analysenheter genomfordes en omfattande internetsékning, forst forutsattningslost

och sedan via Lean Forum och Sveriges Kommunikatoérer. Syftet var att identifiera kommuner som arbetar

Leanbaserat samt kommit en bit bade i det arbetet och sitt arbete med kommunikation och som garna

uppmarksammats for detta. Lean Forum ar en svensk ideell forening som varje ar delar ut Svenska

Leanpriset till sarskilt framgangsrika organisationer nar det géller arbetet med Lean (Lean Forum, 2019).

Sveriges Kommunikatorer ar Sveriges storsta yrkesnatverk for professionella kommunikatorer och har idag

Over 7 000 kollegor aktiva inom kommunikationsarbete. De delar arligen ut ett pris — Stora

Kommunikatorspriset — i fem olika kategorier, till personer och organisationer som gjort stora insatser

inom kommunikation under det gangna aret (Sveriges Kommunikatoérer, 2019).

| syfte att komma at synen pa vardeskapande intern kommunikation samt upplevda framgangs-

faktorer kopplat till Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap valdes intervjuer som primar

metod. Det visade sig inledningsvis vara svart att fa tag pa respondenter villiga att stalla upp i under-

sokningen, da begreppen Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap var nagot fa kande till. Nar

forfragan dndrades till att underséka verksamheter som arbetar utifran eller inspirerat av Lean och som

har fokus pa vardeskapande intern kommunikation, ville fler medverka i undersékningen. Det framkom att

det vanligtvis var enskilda forvaltningar eller avdelningar som fortsatt sitt arbete med Lean efter

Leaninférandet i kommunen. Det var darfor inte |att att fa tag pa sa manga respondenter, minst 4-5

stycken per kommun som arbetade med Lean och ansag sig vara duktiga pa kommunikation, som

inledningsvis var tankt. Antalet intervjuer ansags vara for fa for att kunna genomfora en tillrackligt

explorativ studie. Darfoér breddades sokningen fran ett storre antal respondenter i ett mindre antal

kommuner till att fokusera pa ett bredare urval kommuner och farre respondenter per kommun. Som

grund for att valja kommuner nyttjades Innovationsradets rapport fran 2012 som undersokt svenska

kommuners arbete med Lean. De slutliga kommunerna blev Hudiksvall, Malmd, Sundsvall, Sodertilje,

Vara och Are. Figur 3.2 nedan klargér vilka kommuner som undersékts, antalet intervjuade per kommun,

nar de boérjade arbetet utifran Lean och hur de arbetar med det idag (hela kommunen eller delar) samt

om de vunnit pris for sitt arbete med Lean och/eller kommunikation.

Inter- Arinférande Lean/ | Lean i hela eller delar av Stora kommuni-
Kommun | vjuer (st) | Leanbaserad modell verksamheten Svenska Leanpriset katorspriset
Hudiksvall 2 2013 eller tidigare Delar Nej Nej
Malmo Stad 2 2008 Delar Ja(2012) Ja (2018, 2003)
Sundsvall 4 2012 Delar Nej, finalist (2017, 2015) Ja (1997)
Sodertalje 3 2008 Delar (fran boérjan hela) Nej, finalist (2016) Nej
Vara 2 2004 Delar Nej Nej
Are 2 2016 Hela Nej Nej

Figur 3.1 Tabell éver de kommuner som valts ut i for analys i studien.
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| och med detta erholls ett urval av kommuner i olika storlek, i olika delar av landet, med olika forutsatt-
ningar, olika inriktning pa sitt Leanarbete samt olika tidsrymd de arbetat utifran Lean. Nackdelen med ett
storre urval kommuner med ett mindre antal respondenter per kommun ar att det inte blir en djupare
analys av respektive kommuns arbete med vardeskapande intern kommunikation. Férdelen ar dock att
jamforelser och generaliseringar i hogre grad kan majliggdras an om ett mindre antal kommuner
undersokts. Vad géller val av respondenter anvandes sa kallat snébollsurval, vilket innebar att kontakt
togs med en nyckelperson i verksamheten som sedan bistod med att identifiera och vidarebefordra
kontakt med ytterligare relevanta respondenter (Bryman, 2011). Kommunikationschefen inom respektive
kommun kontaktades och denne vidareférmedlade kontakt till chefer/ledare som ansags vara framgangs-
rika inom kommunikation och som var val insatta i Leanarbetet. | vissa fall kontaktades aven utvecklings-
chef eller motsvarande for att bredda ingadngen. | urvalet lades fokus pa chefer/ledare som aktivt arbetade
utifran Lean och det blev till slut totalt 15 intervjuer, varav 13 var med chefer pa olika nivaer — bland annat
kommunikationschefer, verksamhetschefer och enhetschefer, och tva var med personer i ledarposition
som Leancoach/verksamhetsutvecklare. Som minst var det tva respondenter och som mest fyra
respondenter per kommun. Det gar darmed inte att dra slutsatser utifran intervjuerna hur
verksamheterna de facto arbetar med Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap utan det ger
mer en inblick i hur respondenterna sjdlva upplever arbetet rent subjektivt. Detta ar dock i linje med
denna uppsats syfte; att undersoka framgangsfaktorer och utforska behovet av ett verktyg eller modell fér
Lean kommunikation och kopplingen till kommunikativt ledarskap, snarare an att ge en heltdckande och
exakt atergiven bild av hur kommunerna arbetar med begreppen.

3.4 Intervjumetod

Det finns huvudsakligen tre olika slags intervjuvarianter: 1) Strukturerad/Survey som ar kvantitativ med
fasta, ganska slutna fragor, 2) Semistrukturerad som ar kvalitativ dar en intervjuguide ofta anvands med
relativt specifika teman som ska beréras och 3) Ostruktruerad som ocksa ar kvalitativ men mer som ett
samtal och kan ha en enda 6ppen fraga dar respondenten far associera helt fritt. Det finns sjalvklart olika
grader mellan de tva sistndmnda intervjuvarianterna (Bryman, 2011). | denna studie har semistruktu-
rerade intervjuer anvants, baserade pa en faststalld intervjuguide med relativt fa och 6ppna fragor utifran
olika teman. Valet av kvalitativ intervjumetod grundades pa énskemalet att fa en djup snarare an bred
forstaelse kring respondenternas syn pa och upplevelse av Lean kommunikation och kommunikativt
ledarskap for att skapa varde inom organisationen. Det bidrar dessutom enligt McCracken (1988) och
Jacobsen (1993) med storre mojlighet for ett generdst material dar det ocksa blir lattare att erna
underliggande attityder och uppfattningar. Valet av just semistrukturerade intervjuer baserades pa att
vissa fardiga teman skulle utforskas och att det ddrmed behoévdes viss styrning. Fordelen med detta
forfarande ar enligt Bryman (2011) att det medger frihet att vid behov stélla féljdfragor samtidigt som det
gar att jamfora olika respondenters svar pa samma fragor.

| framtagandet av intervjuguiden anvandes angreppssattet Appreciative Inquiry (Al). Férdelen med
detta ar enligt Kessler (2013) att Al ar styrkebaserat och inriktar sig pa identifiering av styrkor i hdandelser
utifran de intervjuades berattelser. Al kan anses vara en slags filosofi och forandringsinriktning vars syfte
ar att bidra till nya satt att angripa hur organisationer utformas, utvecklas och skapar ldrande (Watkins &
Mohr, 2001). Al utvecklades av Copperrider under mitten av 1980-talet med fokus pa organisations-
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dynamik. Al satter fokus pa just framgangsfaktorer snarare dn problem och utgar fran att upptacka nya
idéer, bilder, teorier och modeller som frigoér nya tankesatt (Mishra & Bhatnagar, 2012). Det lampar sig val
for denna studie och dess syfte.

Kvale och Brinkmann (2014) namner att en pilotintervju med férdel kan genomforas, i syfte att
undersoka om upplagget for intervjuerna fungerar. Intervjuguiden testades darfor forst i en enklare
pilotstudie med en person, och fragornas relevans och tydlighet kunde da kontrolleras. Pilotpersonen
valdes ut baserat pa narhetsprincipen, det vill sdga att den var bekant med en av forfattarna till denna
studie, och bedémdes ha formaga att ge vardefull aterkoppling i egenskap av att den arbetar med
kommunikation och har kunskap om Lean. Vissa justeringar av intervjuguiden gjordes efter att
pilotstudien slutforts, nagot ytterligare pilottest utfordes inte efter detta. Intervjuguiden redovisas i sin
helhet i bilaga 1. Intervjuerna genomfordes under tre veckor. Samtliga intervjuer spelades in och
transkriberades. Majoriteten gjordes via telefon pa grund av geografiska avstand, men vissa utférdes pa
plats hos respondenten pa dennes arbetsplats. Intervjuerna varade 30-50 minuter.

3.5 Innehallsanalys

| syfte att kunna analysera det empiriska materialet utifran de genomforda intervjuerna valdes kvalitativ
innehallsanalys som metod. Enligt Graneheim och Lundman (2004) ar text baserad pa exempelvis
intervjuer kontextbaserad och varderingsbunden. Dessutom kan verkligheten uttolkas pa olika s&tt och
forstaelsen baseras pa subjektiv tolkning. | och med detta innehaller en text ett flertal betydelser.
Forskaren behover darfor vara medveten om att det alltid finns visst matt av uttolkning nér en text ska
analyseras. Detta korrelerar ocksa med trovardigheten avseende de slutsatser som dras utifran kvalitativ
innehallsanalys. Den kvalitativa innehallsanalysen kan vara manifest eller latent. Saval manifest som latent
innehall hanterar uttolkningar, men de varierar i djup och abstraktionsniva. Den manifesta innehallsana-
lysen utgdr en forhallandevis strikt analys av vad texten sager, fokuserar pa det konkreta innehallet och
redogor for de patagliga, synliga delarna. Den latenta innehallsanalysen utgar istdllet fran analys av vad
texten talar kring, tar sikte pa relationen i texten samt fokuserar pa uttolkning av textens underliggande
mening (Graneheim & Lundman, 2004). Ansatsen i denna studie landade i en medelvdag mellan dessa tva
varianter. Det berodde pa att tva personer utférde intervjuerna, vissa genomférdes pa plats och vissa via
telefon, de kunde med andra ord inte hallas pa helt likvardigt satt. Dartill anvandes en intervjuguide med
foretradesvis valdigt 6ppna fragor, nagot som gav upphov till en omfattande mangd text som skulle
analyseras. | intervjuerna efterfragades vissa nyckelvariabler uttryckligen, dar respondenterna ombads att
sjalva definiera vad vissa begrepp innebar for dem och dar dessa jamfordes sinsemellan. Exempel pa
nyckelvariabler var vardeskapande kommunikation, Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap. |
den meningen var innehallsanalysen manifest. Intervjuerna innehdll dven betydligt mer 6ppna fragor dar
nyckelvariabler inte lika tydligt efterfragades i syfte att lata intervjupersonerna sjalva féra ett resonemang
kring dem. Det medférde att viss uttolkning av det latenta innehallet behdvde goras, da det kan anses
vara narmast omojligt att komma at respondenternas kontextbundna verklighetsuppfattning. For att
kunna inordna innehallet i texterna utifran olika identifierade teman valdes det darfor att i denna studie
redogora for saval manifesta delar, det vill sdga exakt vad respondenterna uttryckte om vissa begrepp,
som latenta delar, vilket innebar uttolkning av det som inte omtalades lika tydligt.
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Graneheim och Lundman (2004) lyfter att analysenheter behdver valjas ut nar en innehallsanalys ska
genomforas. Vidare ska meningsenheter faststallas, vilka innebdr sammanstallningar av ord, meningar
eller uttalanden som relaterar till samma centrala innebord. Darefter ska kategorier skapas, de utgors av
en grupp av innehall som delar en gemensamhet. Teman kan anvandas for att via sammanlankning av de
olika underliggande betydelserna i texten skapa kategorierna. Kategoriserandet utgor sjalva karnan i
kvalitativ innehallsanalys och kategorierna ska optimalt gdrna vara uttommande och 6msesidigt
uteslutande. Helst ska ingen data passa in i mer dn en kategori eller falla mellan tva eller flera kategorier
per tema (ibid.). Utifran Graneheims och Lundmans (2004) rekommendationer valdes i denna studie
foljande tillvagagangssatt for att genomfora den kvalitativa innehallsanalysen: Angreppssattet att lata hela
intervjuerna utgéra analysenheter anvandes, da de var tillrackligt omfattande fér att betecknas som en
helhet men samtidigt tillrackligt avgransade for att kunna utgéra ett adekvat underlag fér meningsenheter
under analysprocessen. Bada forfattarna till studien laste igenom de transkriberade intervjuerna och
resonerade darefter kring gemensamma beroringspunkter intervjuerna emellan. Forst lyftes alla
uttalanden fran ledarna om konkreta framgangsfaktorer ut. Darefter fokuserades hur de arbetade med
kommunikation kopplat till Lean i det dagliga arbetet och sedan deras syn pa om kommunikationen
dndrats efter Leaninférandet. Slutligen riktades fokus pa de intervjuades syn pa nyckelbegreppen som
namnts ovan (vardeskapande intern kommunikation, Lean kommunikation samt kommunikativt
ledarskap). Dessa uttalanden utgjorde meningsenheterna och grupperades for att sedan delas in i olika
teman. Temana utgjorde i sin tur grund for att identifiera kategorier som sammanfattade vad
meningsenheterna berorde.

3.6 Forforstaelse och etiska aspekter

Forskarens forforstaelse och vetenskapliga utgangspunkter kan ha inverkan pa forskningsansatsen och
tolkningen av resultatet, vilket dr ndgot som behéver beaktas (Backman, 2016). Vid utveckling av en
forstaelse eller ny kunskap om nagot, gors det alltid med utgangspunkt i den kunskap och forstaelse som
individen redan har. Det innebar att forutfattade meningar har en stor inverkan (Gillham, 2008). For att
undvika att forforstdelsen ska paverka en studies resultat behdver forskaren inta en sjalvkritisk hallning
(Andersen, 1994). Denna studies forfattare har en viss forforstaelse for amnet da bada arbetar i
kommunal verksamhet, den ena som kommunikatdr och den andra som kvalitetscontroller. Bada har
dessutom bakgrund i samhallsvetenskapliga och humanistiska @amnen samt kvalitetsteknik och har mest
anvant sig av kvalitativa eller blandade metoder tidigare. Detta kan paverka tolkningen av resultatet och
sjalvklart dven valet av metod; kvalitativa semistrukturerade intervjuer och kvalitativ innehallsanalys.
Forfattarna till denna studie har dven tidigare erfarenhet av intervjutekniker, delvis via genomférd
utbildning och forskning pa universitetsniva samt via yrkesutférande, vilket kan anses vara en fordel. |
syfte att 6ka medvetenheten om att ha ett 6ppet forhallningssatt laste och tolkade denna studies
forfattare varandras transkriberade intervjuer, forst sjilva och sedan i samrad. Samtidigt diskuterades de
egna forforstaelsernas roll i tolkningen av intervjuerna och hanteringen av innehallsanalysen.

Vad avser etiska aspekter var god forskningssed vagledande i arbetet med studien, i enlighet med
Vetenskapsradets (2017) understrykande att varken fabrikation, forvrangning eller plagiat av data far
forekomma. Dessutom ska metod och resultat redovisas pa ett transparent satt. Creswell (2014) betonar
dven vikten av att urvalet ar explicit beskrivet och motiverat fér att halla etisk standard och att dven



32

motstridiga fall eller bortfall redovisas. Aven detta beméttes genom tydlig beskrivning av urvalet i avsnitt
3.3 ovan samt att respondenter med avvikande asikter lyfts fram i resultat och analys. Vad betréaffar etiska
overvaganden kopplade till de genomfdrda intervjuerna kan namnas att hanteringen gjordes i enlighet
med Vetenskapsradets (2002) riktlinjer kring forskningsetiska principer gallande grundlaggande individ-
skyddskrav. Dessa bendams som 1) informationskravet, 2) samtyckeskravet, 3) konfidentialitetskravet och
4) nyttjandekravet. Utifran detta fick samtliga respondenter i denna studie 1) Informeration om syftet
med intervjuerna och studien, att det var frivilligt att medverka och att de nar som helst kunde avbryta
medverkan. 2) Eftersom det bygger pa de intervjuades aktiva medverkan sidkerstalldes dven deras
samtycke. 3) Respondenterna garanterades dessutom anonymitet géllande deras svar, deras namn
kommer darfor inte att sammanlankas med redovisade citat utan ersatts istdllet med en siffra. De
tillfragades dven innan intervjun om medgivande till inspelning av sjalva intervjun for att kunna
transkribera den och darmed underlatta analyserandet. Respondenterna informerades darutover om att
inga andra an forfattarna till denna studie kommer att lyssna pa den. 4) Avslutningsvis upplystes de om att
intervjuerna bara skulle anvandas i forskningssyfte. Detta bidrog férhoppningsvis dven till att responden-
terna kunde vara avslappnade i sina svar. Hanteringen korrelerar dven med Kvale och Brinkmanns (2014)
etiska riktlinjer som ror forskarens roll, informerat samtycke, konfidentialitet och konsekvenser samt med
Creswells (2014) rekommendation att tydliggbra syftet med studien och hur datan ska anvandas.

3.7 Reliabilitet och validitet samt palitlighet och trovardighet

For vetenskapliga studier stélls hoga krav pa god validitet och reliabilitet. Studiens reliabilitet samman-
hdnger med hur den har genomférts. En aspekt relaterar till palitlighet och hur data har insamlats samt att
data kan férandras 6ver tid. En andra aspekt handlar om replikerbarhet — att pa nytt kunna nd samma
resultat med samma forutsattningar. Tillvagagangssattet behover vara tillrackligt 6verférbart och tydligt
redovisat s att en oberoende person ska kunna dra samma slutsatser (Bryman, 2011). Aven Graneheim
och Lundman (2004) betonar éverférbarhetens roll for validiteten och vikten av transparens i resultatet
och tillvdgagangssattet. Vad avser palitlighet lyfter de risken for att det uppstar inkonsekvenser i
datainsamlingen ndr datan som anvands ar omfattande och insamling sker éver en utdragen tidsperiod
(ibid.). Palitlighetsaspekten hanterades da denna studie utférdes under en kort tidsperiod pa cirka tva
manader och intervjuerna under 3 veckor, den anses darmed inte ha hunnit forandras markbart. Datan
insamlades konsekvent pa sa likvardigt satt som bedomdes maijligt. | syfte att starka replikerbarheten
redovisas forfarandet i samtliga delar av denna studies forskningsprocess tydligt. Teorell och Svensson
(2007) belyser vikten av att inte ga miste om vasentlig information i forskning (ibid.). | syfte att starka
reliabiliteten spelades intervjuerna in digitalt och transkriberades. Bada férfattarna till denna studie laste
igenom varandras transkribering for att minimera risken att vardefull information missas. Det finns enligt
Dahmstrom (2000) dock tva problem med att anvanda sig av intervjuer med 6ppna fragor som kan
paverka reliabiliteten. Det forsta ror intervjuareffekten; risken for paverkan fran intervjuaren dar
respondenten kan paverkas av bland annat intervjuarens tonldge och ordval. Det andra roér risken for
prestigefordom. Det innebar att respondenten, medvetet eller omedvetet, kan uppleva press att svara i
enlighet med férvantningar och sociala normer (ibid.). Genom att sdkerstélla att respondenterna fick svara
pa samma 6ppna och relativt neutrala fragor, att de kunde tala fritt utan att avbrytas samt att det
forekom minimal styrning under intervjuerna, minimerades férhoppningsvis dessa problem.
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Studiens validitet ar avhangigt av det finns en dverensstammelse mellan de teoretiska begreppen
och hur de mats, men ocksa av att resultatet besvarar de fragor som forskningen har till avsikt att
undersoka (Teorell & Svensson, 2007). En férutsattning for god validitet i en kvalitativ studie ar noggrann
beskrivning av de olika delarna i forskningsprocessen och de val som gjorts. Det kravs att forskarna
standigt i olika avseenden ifragasatter och kontrollerar resultaten (Kvale & Brinkmann, 2014). |
foreliggande studie hanterades detta genom ett kritiskt och ifragasattande forhallningssatt till de resultat
som framkom under forskningsprocessen samt att det efterstravades att i mesta mojliga man tydliggora
for lasaren vad som gjordes och pa vilka grunder. Enligt Jacobsen (1993) medfér dessutom anvandandet
av en kvalitativ intervjumetod med dppna fragor att validiteten starks, da underliggande attityder lattare
kan fangas upp an vid slutna fragor (ibid.). Forfarandet med en enklare pilotstudie gillande intervjuguiden
kan ocksa antas inverka positivt pa validiteten. Studiens validitet dr dven kopplad till dess trovardighet.
Enligt Graneheim och Lundman (2004) relaterar trovardigheten till malet for forskningsansatsen samt till
tilliten i hur pass val datan och analysforfarandet refererar till det uttalade malet. Genom att visa pa
eventuella skillnader och likheter i resultatet och jamféra med tidigare studier kan trovardigheten 6kas
(Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2014). Genomgaende i resultat och analys gors dven koppling till tidigare
forskning. Bryman (2011) lyfter att dven transkribering av intervjuerna starker resultatens trovardighet
(ibid.). De anonymiserade, transkriberade intervjuerna var for omfattande for att ha med i sin helhet som
bilagor, men finns att tillga pa begaran. Vad géller trovardigheten kopplat till innehallsanalysen &r enligt
Graneheim och Lundman (2014) valet av en passande meningsenhet avgérande samt att kategorier och
teman tacker datan. Ingen relevant data ska medvetet exkluderas och omvant ska ingen irrelevant data
upphojas (ibid.). Bada dessa aspekter beaktades genom att lyfta fram vad som bedémts vara lampliga och
rattvisande citat fran respondenterna samt underbygga for de mest sannolika tolkningarna av texten.
Aven har inverkar forforstaelserna pa hur tolkningarna gors, och fér att minimera risken for godtycklighet
valdes metodiskt teman och kategorier ut, som bedémdes vara sd manifesta som mojligt. Av
utrymmesskal redovisas ett fatal citat i respektive kategori, de som tydligast skildrar kategorin valdes ut.
Teman, kategorier och citat som illustrerar kategorierna tydliggors i bilaga 2.

4. Resultat och analys

4.1 Overgripande resultat

Det fanns manga gemensamma beréringspunkter i chefernas/ledarnas uttalade arbete och framgangs-
faktorer med den interna kommunikationen kopplat till Lean och Lean kommunikation. Samma var fallet
avssende deras syn pa vardeskapande intern kommunikation och vad de ansag utmarker en bra
kommunikativ ledare. Utifran intervjuerna utkristalliserades ett antal patagliga teman som var
gemensamma for alla respondenterna, delvis beroende pa hur fragorna i intervjuguiden var utformade
och delvis utifran aterkommande kommentarer i de olika intervjuerna. Teman relevanta for att besvara
denna studies syfte och fragestéllningar valdes ut och redogors for nedan. Totalt identifierades 9 teman
med tillh6rande kategorier, som téckte in det cheferna/ledarna uttryckte inom temat. Figurer illustrerar
temat med dess kategorier dar antalet svarande per kategori anges inom parentes.
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4.2. Vardeskapande intern kommunikation och framgangsfaktorer

De intervjuades syn pa vardeskapande intern kommunikation och vad de sjdlva framholl som framgangs-
faktorer i det egna eller verksamhetens arbete med den interna kommunikationen 6verlappade delvis,
nagot som aterkom var delaktighet, tydlighet och effekt-/malfokus.

4.2.1 Synen pa vardeskapande intern kommunikation

Synen pa vardeskapande
intern kommunikation

Helhetssyn ach Behowsanpass-
fokus pa ning fir att nd ut
syfte/mal (8] med budskap ()
Tydligt och Delaktighet I5l
begriplizt (5)

Figur 4.1 Tema 1: Synen pa vdrdeskapande kommunikation, med kategorier.

Helhetssyn och fokus pa syfte/mal (6)

Sex av respondenterna lyfte aspekter kopplade till helhetssyn och att hela tiden ha syftet och malen i
fokus, for att uppna vad de ansag vara vardeskapande intern kommunikation. Vikten av syfte och mal i
fokus namns dven av Lager (2017) som papekar att det kommunikativa ledarskapet ar ett medel for att na
organisationens overgripande mal. Vidare framhalls inom Lean kommunikation att det ar avgérande att
alla inblandade forstar den egna avdelningens vision, mal och uppdrag samt hur det 4r sammanlankat
med andra avdelningars tillika (Yankelevitch, 2014). Nagra av respondenterna framholl dessutom
forstaelse och engagemang som viktiga byggstenar for helhetssyn. En chef uttryckte: “Ndr jag lyckas med
mina medarbetare att skapa en forstdelse och engagemang kring vart vi dr pa vdg och varfér, om jag ska
ta det kort. Om man kopplar det till vart vi dr pG vdg och varfér, om man férstar vilka vi ér till fér och man
kopplar det till det dagliga arbete som vi gér varje dag, da har vi skapat ett stérre vérde i vad vi gér”
(Intervju 1). Ytterligare en chef betonade malfokus for att avgéra var kommunikationsinsatserna ska goras:
“Om man tittar pG och jobbar néra verksamheten och de mal som de ska uppnd, om vi dad gér genom och
tittar pa de mdlen: Var gér kommunikationen mest nytta? Var kan vi géra skillnad? SG att man hela tiden
har verksamheten i fokus och sedan ér kommunikationen verktyget for att na deras mdl” (Intervju 5). Inom
Lean ndmns dven vikten av att bryta ner mal sa att alla forstar. Efter att ledarna har faststallt en vision kan
Leanverktyget nemawashi (maldelning) anvdandas for att géra medarbetarna delaktiga i saval bryta ner
malen som att arbeta mot dem (Tsung-Ming & Chao-Ton, 2007).

Tydligt och begripligt (5)

En tredjedel av cheferna/ledarna framhéll vikten av att kommunicera tydligt och begripligt for att uppna
vardeskapande, vilket stimmer 6verens med Lagers (2017) uppfattning om att tydlighet ar en av de
viktigaste egenskaperna hos en en chef nar medarbetare uppmanas lista vad som uppskattas. Aven
Runebjork och Wendleby (2013) understryker att vid inférandet av Lean maste chefer informera utifran
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tydligt syfte och forstaelse fér kunderna, paverka genom bra standarder och bra visualisering som goér
arbetet tydligt for medarbetarna. Responpondenterna ansag det vara viktigt att fa tydliga budskap fran
ledningen for att kunna kommunicera tydligt vidare ut i organisationen: “Tydlighet tycker jag. Det dr det
alltid egentligen i alla led — tydligheten. Jag som dr ledare sjélv kan vél uppleva att kommunikationen till
mig inte dr sdrskilt tydlig alla gdnger och det blir svdart fér mig att vara tydlig gentemot mina medarbetare
ndr jag inte far tydlighet fran ledningen. Det ér viil det som ér viktigast fér for alla. Alla vill ha tydlighet i
informationen man fdr, inte bara vi som jobbar hér utan dven vdara brukare och alla runtom” (Intervju 3).
Det ansags aven avgorande att forenkla kommunikationen och skara bort det som riskerar att gora
budskapet for teoretiskt och svartolkat: “Férenkla tycker jag ér viktigt. Det kan bli f6r mycket teori och
struktur. Kommunikation dr sd sjélvklar egentligen, den gdr alltid att férbdttra. Vi som kommunikatérer
om jag ser den professionen kan géra det enklare och mer kommunikativt. Apropd Lean att géra det
enklare, det dr nyckeln. Att inte géra det for teoretiskt och omsténdligt” (Intervju 1).

Delaktighet (5)

Aven i denna kategori var det en tredjedel av cheferna/ledarna som lyfte snarlika aspekter. Delaktighet
betonades som viktigt inom vardeskapande intern kommunikation, for att skapa gemenskap och samman-
hang. Att anvanda personliga moten for att 6ka delaktigheten lyftes ocksa. Ratt anvant kunde det dven
bygga stolthet ansag en av respondenterna: “Jag anser kommunikation som ékar delaktigheten hos
medarbetarna. Kommunikation som 6kar stoltheten, att bygga intern stolthet, en kommunikation som dr
en avvdgning” (Intervju 9). En annan respondent framholl att det var viktigt att ha 6kat fokus pa
kommunikation snarare an information: “Jag ténker att kommunikation dr inte bara information. Det ér
vdl det som dr det svdra, att fa igdng en kommunikation sa att det inte bara blir information” (Intervju 11).
Lager (2017) framhaller att den kommunikativa ledaren skapar delaktighet genom att medarbetarna far
en chans att forsta bakgrunden, stalla fragor, komma med inspel, argumentera och reflektera. Han
namner dven smarta moten och papekar att ledare ska fraga medarbetarna hur de vill bli kommuni-
cerade med och nar de kdnner sig mest bekvdama (ibid.). Inom Lean anvands flera verktyg for att skapa
delaktighet och forstaelse dar kommunikationen ar vasentlig, sdésom hoshin kanri fér maldelning och
nemawashi for beslutsfattande (Bergman & Klefsjo, 2012).

Behovsanpassning for att na ut med budskap (3)

| det kommunikativa ledarskapet betonas att kommunikation behdver anpassas till mottagaren for att
basta effekt ska uppnas och att all kommunikation sker pd mottagarens villkor (Lager, 2017). Aven
Blomkuvist (2012) namner i sin sprakmodell baserad pa Likers 4P-modell att grunden for att kvalitetssakra
kommunikationen ar att redan fran borjan utforma informationen utifran den malgrupp den &r avsedd
for, sa att den inte behdver rattas till i efterhand. En femtedel av respondenterna tog upp att budskapet
behdver anpassas till mottagaren for att vara relevant och aven for att kunna skapa angeldgenhet. En chef
papekade: “Det dr ju att man anpassar budskapet till mottagaren och téinker utifrdn dels da forstds vad dr
det vi vill prata om, vad dr det vi vill informera om, vad vill vi komma ut med, men utifrén mottagarens
perspektiv — vad dr det de behéver héra? Vad skapar véirde fér dem?” (Intervju 12). Inom Lean
kommunikation utgar dven Yankelevitch (2014) fran kundens behov i Leans klassiska 5S-verktyg
omarbetat for kommunikation. Dar ndmns att satta kunden i fokus, vilket beskrivs ndrmare som att forsta
vad kunden vill ha, behdver och varderar samt hur verksamheten ska tillgodose detta samtidigt som
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formagan att tillfredsstalla kunden effektiviseras. Likasa Runebjork och Wendleby (2013) lyfter att Lean
kommunikation har kundens behov i fokus. Kommunikationssituationer behover analyseras och forstaelse
for mottagaren anskaffas, i syfte att anpassa informationsmangden, graden av dmsesidighet samt
utférande (ibid.). Det galler sdledes att inte 6verstandardisera, i enlighet med Innovationsradets (2011)
framhallande kring hur medarbetarna kan paverkas negativt av det.

4.2.2 Framgangsfaktorer gallande den interna kommunikationen
Manga av cheferna/ledarna uttryckte snarlika faktorer for framgéng i den interna kommunikationen.

P Y
"II'IEI..IE|I-5'EIIng och megangsfal-ctnn.zr interna Feedback (3)
tydlighet (7} kemmunikationen
R —
Effektfokus och
Skapa minska sldserier
delaktizhet (5]
(3)
o 0 4
Skapa LSrande och Strategiskt,
fortroende ach coaching (5] suukrure!at och
tillit (5} systematiskt (4]

Figur 4.2 Tema 2: Framgdngsfaktorer interna kommunikationen, med kategorier.

Visualisering och tydlighet (7)

Nastan halften av respondenterna framholl att arbetet med visualisering och tydlighet hade gett gott
resultat. Vissa lyfte tydligheten géllande malbilden medan andra patalade arbetet med tavelmoten for att
skapa samsyn. Bergman och Klefsjo (2012) namner forbattringstavior som ett satt att tydligt fokusera pa
uppgiften och dela idéer och problem med andra medarbetare. En av respondenterna framholl vikten av
att vara tydlig och att efterleva detta sjalv: “Jag tror nog den stérsta framgdngen fér mig dr att dels
férséka leva som jag ldr, det hédr med att kommunicera mindre men tydligt” (Intervju 5). En annan
papekade rollen fér uppfoljningar och visuella medel for detta: “Att det finns forum och att det finns till
exempel daglig styrning, att det finns veckovisa uppféliningar och ménadsuppféljningar, att det finns
visuella medel som underléttar kommunikationen” (Intervju 8).

Skapa delaktighet (6)

Av cheferna/ledarna betonade drygt en tredjedel att delaktighet var en nyckel for framgang. Att fa
medarbetarna att bidra samt att traffas oftare var ett led i detta, vilket ocksa bidrog till att problemen
snabbare kom upp till ytan: “Det dr just det hér att alla pdG ett aktivt sdtt bidrar och ér en kugge i det hdr
hjulet och kdnner till processerna [...] Det finns vildigt mycket forbéttringsarbete som har gjorts av
medarbetare som kanske tidigare inte var inblandade pG samma sdétt” (Intervju 7). “Jag tror att det hdr dr
ett vdldigt bra sdtt. Att mdnniskor eller att personalen far kommunicera vad dr det de ser for problem eller
saker som de behéver justera eller modifiera eller dndra i organisationen. Och att alla kommer till tals.
Sedan att man ser att det blir ndgon dterkoppling pa det” (Intervju 10). Lager (2017) framhaller att nar det
kommunikativa ledarskapet etablerats kommer ofta tidsbesparingarna som ett resultat av 6kad tydlighet,
Okad delaktighet samt farre och mindre missférstand.
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Skapa fortroende och tillit (5)

Att skapa fortroende och tillit ansags av en tredjedel av de intervjuade vara en bas for att fa medar-
betarna att vaxa och utvecklas. Detta ar aven centralt i det kommunikativa ledarskapet (Lager, 2017). |
detta ingick att kommunicera fortroende fér medarbetarna att fatta fler beslut sjdlva: “Rent generellt
forsoker jag visa mycket fortroende for medarbetarna. Jag brukar ofta fa aterkopplingen just pd
tillitsbaserat ledarskap som handlar mycket om kommunikation, dialog, lyssna och férstd och ha
fértroende fér medarbetarna” (Intervju 1). “Det dr egentligen att vdga tdnker jag, att man som chef
backar och inte tar alla beslut. Utan att de beslut som dr ndrmast brukarna de fattar personalen som kan
det och kéinner dem bdst. Jag ska inte vara ddr och peta i detaljer” (Intervju 3).

Larande och coaching (5)

Pettersen (2009) betonar att Leanverksamheter lagger stor vikt vid kontinuerligt ldrande. Aven i denna
kategori var det en tredjedel av cheferna/ledarna som lyfte samma framgangsfaktorer. Vissa framholl det
som ett satt att tillvarata kompetensen i organisationen medan en chef understrok tid for reflektion som
en del av larandet. En annan chef papekade: “Jag tycker att det dr handledningarna och de hdr lér-
forumen, fér ddr har vi kunnat stétta och fanga och kéra upp ur diket och halla oss nagorlunda samlade.
Och sa fort vi tippar sG kan man hdmta upp det gemensamt. Det dr ledningen som har jobbat med
handledning, man har sett det som viktigt och dd menar vi handledning med metodstéd, inte traditionell
handledning. Det blir mer metodstdd kopplat till det dagliga arbetet” (Intervju 2). Ytterligare en chef lyfte
vikten av reflektion for att lara och for att gora ratt saker: “Reflektion dr ocksa en sGdan ddér del, man
mdste ha utrymme. Bdde jag som chef och mina medarbetare mdste fa tid fér reflektion. Och dven det hér
viktiga som jag tror att kanske manga organisationer glsmmer, att man liksom springer pa alla bollar men
man glémmer att folja upp hur det faktiskt gick” (Intervju 15). Enligt Runebjork och Wendleby (2013) kravs
formaga till sjdlvreflektion samt reflektion 6ver organisationen och uppdraget for att uppna gott
ledarskap. Lager (2017) betonar ocksa rollen reflektion har for larandet och anser att reflektionen kring
den egna kommunikativa prestationen och andras uppfattning av den behover utféras dagligen och garna
planeras in. Coaching i sin tur behovs for att skapa god arbetsmiljo (Wreder, 2008).

Strategiskt, strukturerat och systematiskt (4)

Fyra chefer/ledare understrok det strategiska och systematiska arbetet samt strukturskapandet for att na
framgang med den interna kommunikationen. Det handlade dels om att systematisera kommunikations-
flodet och arbeta med kommunikationsplaner, men ocksa att sdkerstélla att kommunikationen fors i ratt
forum. En chef uttryckte: “Att man har struktur och tydlighet fér vad man tar i vilka forum [...] Alltsa den
interna kommunikationen, vi har alltid kommunikationsplaner néir vi gér projekt eller nér vi gér saker som
vi vill fa beslut om eller hur vi ska sprida saker” (Intervju 8). Lager (2017) patalar att for att lyckas med
kommunikation fordras att den planeras, vilket kan innebara framtagande av arsplan/arshjul. Det ar i linje
med vad en av cheferna lyfte: “Jag ér ganska strukturerad sjélv och jag har jobbat mycket med verksam-
hetsplan, drshjul, s hér ska vi jobba, presentera det for personalen och att de dr delaktiga i att skapa de
hdr drshjulen. Det tror jag dr en del i det” (Intervju 3). Aven inom Leans maldelningsverktyg hoshin kanri
namns att ta fram en arsplan i det dagliga arbetet, i dialog med medarbetarna (Eureka & Ryan, 1990).
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Effektfokus och minska sloserier (3)

En femtedel av cheferna/ledarna lyfte effektfokus och minskandet av sloserier som framgangsfaktorer i
den interna kommunikationen, i det ingick att tdnka kring vem som ar mottagaren: “Vi férséker ha
effektfokus: Vad dr det som ska hdnda i ndsta steg? Att alltid fundera i de banorna” (Intervju 5). “Jag ser
till att géra det som dr rdtt fran mig sa att det ska liksom underlédtta och minska sléserier fér den som tar
emot, oavsett om det dr en arbetsuppgift eller om det dr information eller en rapportering eller vad det dn
md vara” (Intervju 15). Att anpassa kommunikationen till mottagaren ar avgorande i det kommunikativa
ledarskapet for att basta effekt ska uppnas (Lager, 2017). Att eliminiera sloseri &r dven centralt inom Lean
kommunikation, Runebjérk och Wendleby (2013) havdar att Lean kommunikation kan bidra till att
eliminera sloseri och standardisera arbetssatt. Likasa Yankelevitch (2014) understryker att sa lite
kommunikationssloserier som mojligt ska férekomma och Blomkvist (2012) betonar vikten av att
identifiera och eliminera sléserier i samtliga arbetsprocesser.

Feedback (3)

Aven feedback framhélls av en femtedel av respondenterna som en viktig framgangsfaktor. Bade att ge
uppmuntran och aterkoppling direkt och genom avstamningar, men jamval att sjalv be om feedback fran
medarbetarna. En chef kommenterade: “En annan framgadng i det tror jag ocksad dr det hér att jobba med
feedbacken, alltsG att man ocksa stdller fragor och att man ber om feedback” (Intervju 15). Feedback lyfts
ocksa inom det kommunikativa ledarskapet som en framgangsfaktor. Kommunikativa ledare séker aktivt
konstruktiv feedback for att lara sig hur de kan forbattra sitt ledarskap (Johansson et al., 2014). Inom Lean
namns att fatta beslut genom konsensus. Det ar avgérande att diskutera med de som berors av ett nytt
forslag, fa deras reaktion och feedback samt modifiera forslaget i enlighet med detta (Sagi, 2015).

4.3 Lean kommunikation och kommunikation inom Lean

4.3.1 Synen pa och det medvetna arbetet med Lean kommunikation

Majoriteten av respondenterna hade inte kommit i kontakt med eller reflekterat 6ver begreppet Lean
kommunikation och hade inte nagon asikt om vad begreppet skulle kunna tédnkas innehalla. Nagra ansag
sig arbeta utifran nagot som de kunde tdnka sig vara Lean kommunikation, dven om de sjalva inte
anvande begreppet. En svarande uppgav en stravan efter att arbeta enligt Lean kommunikation, en annan
uppgav att den inte hade systematik i anvdndningen utan anvande Lean kommunikation intuitivt utifran
ryggmargen. Flertalet var positiva till framtagandet av ett verktyg eller koncept for Lean kommunikation.

Synen pa Lean
kommunikation

Osaker/ej behov
eget verktyz/
koncept (6]

Vardeskapande
och effektivt [5)

Delaktizhet, Mytta av eget
transparens och verktyg/koncept
visualisering [5) k)]

Figur 4.3 Tema 3: Synen pd Lean kommunikation, med kategorier.
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Vardeskapande och effektivt (5)

En tredjedel av respondenterna ansag att Lean kommunikation kunde ses som vardeskapande i sig, nagra
lyfte fokus pa nytta och effektivitet och andra betonade att anvanda ratt information i ratt kanaler. En
chef uttryckte det enligt foljande: “Sedan gjorde vi om det och kallade det inte fér Lean kommunikation
utan vi gav det namnet Virdeskapande kommunikation. Och det har vi fortsatt med. For det dr ndgonting
som jag kdnner att verksamheten férstar bdttre — om vi jobbar virdeskapande — dn om vi séger Lean”
(Intervju 5). Runebjérk och Wendleby (2013) betonar att Lean kommunikation bygger pa forstaelse for
kunden och fér vad som tillfér varde till denna. Yankelevitch tillagger (2014) att idealet ar att varje
konversation ska ha varde for kunden i fokus. Kommunikationsprocessen adderar varde enbart om bade
avsandare och mottagare delar uppfattningen av inneborden. Relaterat till detta kan ndmnas att en chef
betonade budskapets timing, innehall och hur det riktas i syfte att kunna vara vardeskapande: “Man kan
vdl tdnka dnda att Lean kommunikation, det dr vdl Gterigen att kommunicera rétt saker i rétt tid pa rdtt
plats. Det fyller ingen funktion att kommunicera saker som inte férstds och som inte kan tas emot, eller att
det dr fel tidpunkt. Det gdller att hitta en balans dédr man ndr ut med lagom information pd rétt nivd. Som
dr begriplig och som dr virdeskapande fér mottagaren” (Intervju 12).

Delaktighet, transparens och visualisering (5)

Lean kommunikation kan enligt en tredjedel av cheferna/ledarna ratt anvant astadkomma delaktighet och
engagemang, och kopplingen till transparens och visualisering lyftes av flertalet av dem: “Lean dr ju i
grunden ett sdtt att 6ka kommunikationen och géra fler delaktiga [...] Och kommunikation dr ju en av de
styrkorna dd som vi har tagit vara pd med Lean, det vill séiga transparensen och visualiseringen. Att man
faktiskt ser och hér samma sak, man dr en del i samma kugghjul och att den processen dr synlig fér alla
och att man jobbar med stdndiga férbdttringar i processer dér alla har ett ansvar” (Intervju 7). “Vissa
saker ska vi chefer informera och kommunicera med medarbetarna om ett visst antal ganger per dr. Det dr
klart att alla chefer inte gér det, men gér man det sG far man en grupp som kdnner sig informerad och
delaktig. Och dela med mig av sG mycket jag kan vad det gdller ekonomi och styrning och vad som hédnder i
ledningsgruppen, jag férséker vara sa transparent som det gdar” (Intervju 9). Runebjérk och Wendleby
(2013) understryker vikten av att paverka medarbetarna genom bra visualisering, varvid de féresprakar
Leantavlor, for att gora arbetet tydligt och for att bidra till planeringsprocesser som ar mer transparenta.
R&tt anvant kan Lean kommunikation bidra till att engagera motparten.

Nytta av eget verktyg eller koncept (9)

En majoritet, nio stycken, av respondenterna stallde sig forsiktigt eller mycket positiva till konkretiseran-
det av ett eget verktyg/koncept for Lean kommunikation. Yankelevitch (2014) framhaller att dagens
globalisering och 6kande komplexitet i omvarlden medfor 6kade kommunikationssldserier och att ett nytt
angreppssatt kring Leantdnkande darfor behover tas fram. Samtidigt finns det fa Leanverktyg som berér
kommunikation (ibid.). En chef patalade att det fanns ett uttryckligt behov att starka kommunikationen
for medarbetarnas skull: “Ja, det finns ett behov av att stdrka var kommunikativa férmaga generellt i
organisationen. Frdn medarbetarhdll uttrycker man behov av mer information, ékad transparens och
tydlighet” (Intervju 12). En annan chef sag Lean kommunikation som fundamentet: “Sjdlvklart! Jag tdnker
att det dr ju ndstan stérre del dn sjéilva verktygen i sig. For att om du inte ndr ut rent kommunikativt med
det du ska férséka forbdttra sa dr det ju liksom ogjort arbete” (Intervju 15).



40

Osaker eller ej behov av eget verktyg eller koncept (6)

En femtedel, tre stycken, av respondenterna uttryckte att de inte sag ett behov av Lean kommunikation
som eget verktyg/koncept, en av dem framholl att fler standarder inte var efterstravansvart: “Jag ser inget
vdrde i att konstruera ett sammanhdallet koncept. Kunskap om Lean och kommunikation finns redan och i
vart sdtt att arbete med systemsynsditt vill vi inte ha standarder, vilket ett koncept Idtt kan bli” (Intervju 2).
Resterande tre chefer/ledare var osdkra pa begreppet och kunde inte svara pa om det fanns ett behov.

4.3.2 Anvandandet av intern kommunikation kopplat till Lean

Trots att det radde oenighet i synen pa Lean kommunikation och att inte alla sag nyttan av ett verktyg
eller koncept for detta, ansag de flesta av respondenterna att den interna kommunikationen i
organisationen — bade den egna och den samlade — hade forandrats till det battre efter inférandet av Lean
och att arbetet paverkades av Leansystematiken. Gallande det dagliga arbetet var de tydligaste
gemensamma faktorerna arbetet med Leantavlor samt med processer och vardefléden.

Dagliga arbetet med intern
kommunikation kopplat

till Lean
Tydlighet,
synliggdray Struktur 2}
visualisera [8)
Processer
vardefladen, s .
Mal 2
vardeskapande b2
(7

Figur 4.4 Tema 4: Dagliga arbetet med intern kommunikation kopplat till Lean, med kategorier.

Tydlighet och synliggéra/visualisera (8)

Drygt halften av cheferna/ledarna lyfte att deras dagliga kommunikativa arbete kopplat till Lean
utmarktes av stort fokus pa tydlighet samt olika metoder for att synliggdra och visualisera arbetet
tillsammans med medarbetarna. Runebjork och Wendleby (2013) framhaller vad avser Lean kommunika-
tion att framgangsrikt Leaninférande i verksamheten kraver medveten kommunicering av de egna
standpunkterna genom visuell, verbal och aktiv kommunikation. En av cheferna uttryckte tydlighetens roll
enligt féljande: “Men till alla sdger vi alltid: ‘Vi anvénder inte ordet Lean’, for det dr sa laddat dven om det
liksom dr jobbet vi gor [...] Men tydligheten som kommer med det hdr, strukturen som kommer med detta
dr ndgot som jag anvénder mig av” (Intervju 6). En annan chef lyfte arbetet med synlighet och
visualisering: “Sa allting har blivit mer synligt och det dr ju dérfér vi hénger kvar vid de hér delarna av
Lean, att vi tycker att det ska synas, det ska vara samma bild fér alla. Det ér inte en muntlig information
utan det dr visuellt med staplar och tydliga bilder av hur man ligger till” (Intervju 7).

Processer/vardefloden och virdeskapande (7)

Néastan halften av respondenterna tog upp att det dagliga arbetet hade stort fokus pa kartlaggning samt
forbattring av processer och vardefloden for att kunna utveckla det vardeskapande arbetet. Kopplat till
Lean kommunikation ndmner Yankelevitch (2014) att eftersom kommunikation &r en process kan den
alltid férbattras. Aven Runebjérk och Wendleby (2013) hivdar att Lean kommunikation utgér fran att
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fokusera pa floden, varde for interna och externa kunder samt eliminering av sloserier. For en chef var
forenkling ett satt att arbeta mer vardeskapande: “Jag strdvar att efter att jobba sa effektivt och enkelt
som mdéjligt fér att komma till ett resultat. Férenkla processer hela tiden och skala av dem” (Intervju 1). En
annan chef utgick dessutom fran begreppet vardeskapande kommunikation i arbetet med medarbetarna:
“Det vi har gjort pd var avdelning dr att vi jobbar utifrdn begreppet Vidrdeskapande kommunikation. Och
det dr ju egentligen vad Lean kommunikation gdr ut pd, att det ska landa — det som ger det mest optimala
ska man jobba med helt enkelt, inom verksamheten” (Intervju 5).

Malstyrning (2)

Tva av cheferna/ledarna resonerade kring vikten av malstyrning i kommunikationsarbetet. Relaterat till
Lean namner Tsung-Ming och Chao-Ton (2007) vikten av att strdva mot samma mal dar hoshin kanri
(maldelning) ar ett effektivt verktyg for att via ledarskap och kommunikation bryta ner malen pa ett
strategiskt satt. En respondent lyfte malstyrningsarbetets varde for uppdraget och slutkunden: “Vi har
haft mdlstyrning mdnga ér i kommunen och Lean dr ju ett sdtt att vdlja att géra det pd. Och ddr kan jag
tycka att det vi vann ndr vi gick in i det var ju just fokus pa den vi ér till fér” (Intervju 7).

Struktur (2)

Likasa strukturen lyftes av tva ledare/chefer och en av dem uttryckte hur strukturen var avgérande for att
skapa effektivitet: "Vi har valt en annan modell, det boostande ledarskapet, och da kommer mycket av det
hdér in som handlar om hur man skapar samhérighet, sjélvstyrande, hur man kénner sig kompetent. Och
jag tdnker ocksa att vi utifrdn ett Leanperspektiv anvdnder vildigt mycket utifrdn Leansystematiken och
strukturen, i métesstrukturen och hur man skapar effektiva méten och allt det héir" (Intervju 8). Blomkvist
(2012) ndmner i sin femstegsmodellen for sprakarbete relaterad till Lean kommunikation vikten av att
respektera och utmana medarbetare och partners samt av att skapa strukturer som motiverar
medarbetarna och att férankra arbetet pa alla nivaer. Runebjork och Wendleby (2013) papekar att inom
Lean kommunikation dr arbetet med att uppna strukturen for effektiva moten viktigt i syfte att minska
sléserier samt respektera manniskors tid och behov av information. Aven i kommunikativt ledarskap lyfts
vikten av struktur for effektiva méten (Lager, 2017).

4.3.3 Effekterna pa den interna kommunikationen efter Leaninférandet

Majoriteten av de intervjuade, nio stycken, markte en positiv effekt for den interna kommunikationen
sedan Leaninférandet. Det rorde framfor allt samsyn och visualisering, delaktighet och engagemang samt
larande. Nagra respondenter var inte anstéllda innan Leaninforandet kunde inte svara pa fragan.

Interna kommunika-
tionen fire och efter
Leaninfarandet

Samsyn och Delaktighet och Larande
visualisering (4) engagemang (3} organisation (2)

Figur 4.5 Tema 5: Interna kommunikationen fér och efter Leaninférandet, med kategorier.
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Samsyn och visualisering (4)

En tredjedel av de intervjuade namnde att samsynen och forstaelsen inom organisationen och bland
medarbetarna hade 6kat sedan Leaninférandet, framfor allt avseende uppdraget och for vilka verksam-
heten var till fér. Precis som nagra av respondenterna har svarat kan flera Leanverktyg underlatta
ledarens kommunikation och understodja den (Runebjoérk & Wendleby, 2013). En chef framhdll: “Det som
har blivit tydligt Gnda dr vdl just det hdr med att man visualiserar mycket saker, att vi anvénder mdnga
Leanverktyg som A3-format och sddant i vara arbetsplaner och i vdr hilsa och sékerhet, sa vi har mycket
visualisering. Det har vi mer idag én vi hade férr, samtidigt som det finns en tydlighet, allokerat ansvar och
lite den hdr kdnslan av sammanhang, alltsa forstdelse for syftet med det man kanske kommunicerar ut.
Att man har ténkt igenom” (Intervju 15). Ljungberg och Larsson (2012) havdar att eftersom det inom en
organisation sker sa omfattande kommunikation géller det inom Lean verksamheter att i storsta man fa
den enkel, kortfattad och koncis. De framhaller Toyotas metod att huvudsakligen kommunicera visuellt pa
ett A3-ark vid beslutsfattande. Aven Leans terminologi har medverkat till 6kad férstaelse och samsyn, en
respondent papekade: “Om jag jdmfér med innan [...] sG har ju Lean, ndr det implementerades, medfért
att det finns en tydligare systematik i verksamheten och organisationen. AlltsG man pratar samma sprak,
pa ett sdtt, ndr man anvdnder vissa termer med férbdttringstavlia, PDCA:n — alltsG det hér hjulet som
snurrar runt — for att sékerstdlla att vi gor rétt saker. Det finns ju begrepp nu dé som man anvénder dér
man vet vad det innebdr” (Intervju 14).

Delaktighet och engagemang (3)

En femtedel av respondenterna framholl att delaktigheten och engagemanget hade 6kat sedan Lean-
inforandet. Det var delvis roller och mandat som hade férandrats, vilket paverkat arbetsklimatet positivt:
“Det blev ett 6ppnare klimat pa jobbet, att man hade en béttre kommunikation, fér man tycker det var
roligare att jobba ndr man fick mandat och styra mer. Fér vi var vana att jobba utifrdn planeringssystem
och det satt en utanfér verksamheten, eller en administratér satt och planerade hur vi skulle jobba. Sa att,
jag tror det har blivit béttre” (Intervju 3). Nar det galler mandat att styra mer namns dven inom Lean
vikten av att fatta beslut genom konsensus, vilket innebar att medarbetare blir involverade i processen i
ett tidigt skede (Tsung-Ming & Chao-Ton, 2007). En chef lyfte dessutom den positiva inverkan det haft for
personalens hélsa, som ocksa var kopplat till arbetssattet: “Vi har vdldigt lite sjukfrdnvaro nu. Jag tror
ingen kan tdnka sig att gad tillbaka till hur vi jobbade férut. | ett omrdde har vi tvédrfunktionella team ddr vi
har alla professioner under samma tak, da blir det ytterligare en paspddning av bra saker till fér den som
far hjélp” (Intervju 4). Runebjérk och Wendleby (2013) betonar att den mest patagliga skillnaden mellan
ledarskap i en Lean organisation och | en traditionell organisation ar behovet av nytt kommunikations-
forfarande. Istallet fér att informera och fora ut budskap i kommunikationskanaler ska fokus vara pa
gemensamt ledarskapande, lyssnande och samtal. Lager (2017) ndmner kopplat till kommunikativt
ledarskap att en val utvecklad kommunikation kan medféra 6kad arbetstillfredsstallelse, motivation och
engagemang, samtidigt som sjukfranvaro och kostnader kan minska.

Larande organisation (2)

Tva chefer/ledare ansag att organisationens larande hade utvecklats sedan Leaninférandet. En av dem
betonade specifikt vikten av att larandet fortgar: “Det mdste finnas forum fér Iérande. Det mdste finnas
erfarenhetsutbyten, det mdste finnas handledning och sGdana saker ddr man tillsammans bygger ny
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kunskap” (Intervju 2). Aven i Blomkvists (2012) femstegsmodell for sprakarbete kopplad till Lean kommu-
nikation lyfts att arbeta med standigt larande, vilket skapar férutsattningar for att organisationen ska
kunna forvalta och forbattra kommunikationens kvalitet. Inom kommunikativt ledarskap framhalls effektiv
uppfdljning som grund for larande och effektivisering (Lager, 2017).

4.4 Kommunikativt ledarskap

4.4.1 Synen pa och arbetet med kommunikativt ledarskap

Fa av respondenterna kdnde till eller arbetade medvetet utifran begreppet kommunikativt ledarskap.
Majoriteten hade inte heller lyckade strategier for att géra cheferna mer kommunikativa.

Synen pa kommunikativt
ledarskap

Har strategier

Anvander Uppna
.. B ppnar att ha
for att bl
begreppet/ . ' _L:F' kommunikativa
modellen (4) L IR ledare (2)

[E)

Figur 4.6 Tema 6: Synen pd kommunikativt ledarskap, med kategorier.

Anvander begreppet eller modellen (4)

Enligt Lager (2017) utvecklar det kommunikativa ledarskapet chefer till battre ledare, som far sina
medarbetare att ma och prestera battre, vilket i sin tur leder till hogpresterande organisationer.
Majoriteten av de intervjuade anvande sig dock inte av begreppet kommunikativt ledarskap i sitt arbete
med den interna kommunikationen. Tva av dem uppgav att det anvdandes emellanat, enligt den ena av
dem enbart internt och inte som ett vedertaget begrepp: “Ndr vi pratar kan vi mycket vél prata om
kommunikativt ledarskap, ddrfér det dr sG man forskar pa det och det ér sG man omvdrldsbevakar. Sa da
anvdnder vi det sinsemellan, men inte i kommunikationen ut till verksamheterna” (Intervju 5). Den andre
lyfte att det fanns en osdkerhet gallande begreppets genomslag i det faktiska arbetet: “Begreppet anvéinds
emellandt. Sedan hur mycket det de facto genomsyrar eller hur mycket vi i var organisation ér medvetna
om innebdrden — det dr jag kanske lite osdker pa” (Intervju 6). Tva respondenter ndmnde att utbildningar i
kommunikativt ledarskap hade anordnats, men var dven de osakra pa genomslaget i verksamheten.

Har strategier for att bli mer kommunikativa (3)

En femtedel av respondenterna lyfte strategier for att bli mer kommunikativa, samtliga dessa framholl
arbetet med utbildningar i kommunikativt ledarskap. En av dem papekade: “Ja, kommunikativt ledarskap
har man jobbat med [...] Det ser ut att ha varit fyra dagar, som man har jobbat med utbildningen”
(Intervju 13). Hogstrom (1999) stéller sig fragan hur det kommer sig att ledarutbildningar séllan innehaller
nagon kommunikationsutbildning. Enligt Johansson et al. (2014) bestar namligen 60-90 procent av
ledarskapsprocessen av att kommunicera. Aven Simonsson (2006) framhaller att dagens ledningsfilosofi
rymmer en kommunikativ utmaning som darfér fordrar stod och utbildning.
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Uppnar att ha kommunikativa ledare (2)

Backstrom et al. (2016) accentuerar forutsattningarna att genom kommunikativt ledarskap kunna paverka
medarbetarnas valbefinnande och arbetsmiljo, men namner att det krdver att cheferna har utbildning i
hur de kommunicerar. Tva respondenter uppgav att de ansag att de uppnadde att faktiskt ha kommunika-
tiva ledare, baserat pa utbildningar i kommunikativt ledarskap och pa att kunna omsatta det i praktiken.
En av dem uttryckte: “Jag tycker att vi gér det i férvanansvdrt hég utstrdckning nu. Jag tyckte kanske inte
att det var sd fér ndgra dar sedan, men jag tycker att vi natt dithdn idag” (Intervju 6).

4.5 Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap —skilda spar?

4.5.1. Den goda kommunikativa ledaren: Egenskaper och fardigheter

Synen pa en bra
kommunikativ ledare
gallande intern
kommunikation

Maodell/
foredame |2}

Tydlighet (7]

-
Planering, . o
] Caaching och Tillgdnglighat/
It h Inl e (5
5? Enngu{ nlyssnande (5] feedback (3] narvaro (3)
priaritering (7]
LS

Figur 4.7 Tema 7: Synen pd en bra kommunikativ ledare gdllande intern kommunikation, med kategorier.

Trots att majoriteten av respondenterna inte uppgav sig kdnna till eller medvetet arbeta utifran
begreppen kommunikativt ledarskap eller Lean kommunikation hade flertalet en klar bild av vad de ansag
kdannetecknar en bra kommunikativ ledare gdllande arbetet med intern kommunikation. Detta visade sig i
hog grad ha tydliga beroringspunkter med teorierna kopplade till dessa tva begrepp.

Tydlighet (7)

Nastan halften av de intervjuade angav att en bra kommunikativ ledare behéver vara tydlig, bade i
kommunikationen och i uppdraget — vilka verksamheten ar till fér: “Jag tror ju att kinnedomen om
processerna — att géra den till sitt eget, att géra uppdraget tydligt, att géra fér vem vi dr till for tydligt —
det i sig dr virdeskapande. Det gar vdldigt ldtt att koppla till andra sddana hdr styrningar i kommunen, till
exempel medarbetarpolicy, ledarskapspolicy, att det dr ett tydligt, tydligt budskap: Fér vem finns vi till?”
(Intervju 7). “Tydlighet dr ju superviktigt. Man mdste prata sa att folk férstar, eller skriva sa att folk
férstar. Tydlighet och delaktighet och transparens” (Intervju 9). Inom det kommunikativa ledarskapet
havdar Lager (2017) att tidsbesparingar kan uppnas genom att vara tydlig, eftersom missférstand minskas.
Kopplat till Lean kommunikation understryker Yankelevitch (2014) i sitt 5S-verktyg for kommunikation
vikten av tydlighet. Chefen/ledaren behover tydligt faststalla vad som menas och dven tydligt summera
vad, var, nar, vem, varfor och hur samt aterreflektera tills alla berérda ar inforstadda.
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Planering, sortering och prioritering (7)

Lager (2017) framhéaver att det kommunikativa ledarskapet bland annat utgar fran att vara medveten om
kommunikationens betydelse. Arbetet med kommunikation behéver prioriteras, planeras, struktureras
samt utvecklas. Enligt Backstrom et al. (2016) ar det centralt att ledarna stavjar informationséverflod och
stammer av medarbetarnas informationsbehov for att fa ratt balans. Nastan hélften av respondenterna
lyfte aspekter kopplade till just planering, sortering och prioritering som betydelsefulla for en kommunika-
tiv ledare. Det ansags vara angelaget att kunna sortera ut det som &r viktigt att kommunicera ut, varfor
det ar viktigt och att inte kommunicera for detaljerat. En chef uttryckte det enligt foljande: “Det tycker jag
dr en som inte kommunicerar for mycket, utan sdllar och reducerar, som planerar sin kommunikation. De
brukar bli jéttepaffa, ndr jag tréffar ledningsgruppen, och jag séger till dem att de ska kommunicera
mindre [...] Men jag vill att de ska planera mer. Att man verkligen gar igenom sin kommunikation. Fér det
gor att medarbetarna i sin tur har en chans att faktiskt héra det de vill ha sagt” (Intervju 5). Att ha en
filtrerande funktion lyftes ocksa av en chef som en viktig faktor: “Ha férmdga att plocka ut vad som dr
viktigt, vad som dr prioriterat, vad som dr uppdrag och vad som dr andra saker [...] Jag dr ju ocksa ett filter
gentemot allting som ramlar in éver mig och jag mdste hela tiden avvdga, for det far inte bli belastande —
att man bara skickar allt vidare och kommunicerar allt mellan himmel och jord. Jag maste géra
avvdgningar: Vad dr viktigt och till vem dr det viktigt att kommunicera det hér?” (Intervju 7). Relaterat till
Lean kommunikation ndmns i Yankelevitchs (2014) 5S-verktyg fér kommunikation vikten av att sortera och
prioritera. Dar betonas att halla sig till saken, sortera ut oljudet, sortera bort det akuta fran det viktiga,
klarlagga underliggande antaganden och asikter samt att identifiera och eliminera forekomsten av vital
information som ar missvisande, 6verforenklad och icke-representativ.

Inlyssnande (5)

Johansson et al. (2014) framhaller att kommunikativa ledare ar villiga att lyssna och ta emot fragor eller
klagomal. Enligt Lager (2017) paverkas en arbetsgrupps sammanlagda resultat bland annat av hur
medarbetarna anser att ledaren lyssnar pa dem. Runebjérk och Wendleby (2013) lyfter lyssnande som
grunden fér kommunikation och en viktig del av ledarens relationsskapande. Det géller att satta sigin i
kundens (i detta fall medarbetarens) perspektiv, behov, varldsbild for att bli relevant i sin kommunikation.
De namner vidare att om férmagan att lyssna utvecklas i hela organisationen medfor det bland annat en
genomgripande minskning av sloserier. | Yankelevitchs (2014) 55-verktyg fér Lean kommunikation ndmns i
det tredje S:et — stdda (seiso) — att ingaende element ar att iterativt lyssna, lara och engagera. Lyssnande
och aterreflekterande ar fundamentalt for att uppna bekraftelse och klarhet (ibid.). Formagan att vara
inlyssnande och lyhord lyftes av en tredjedel av cheferna/ledarna, delvis for att kunna skapa engagemang
genom att inte bara ha en enviagskommunikation, men ocksa for att sakerstélla att kommunikationen haft
avsedd effekt: “Det dr mycket kommunikation som chef och ledare. Det handlar om att skapa ett
engagemang och verkligen lyssna pG medarbetarna, det dr sa ldtt att vi pratar fér mycket kan jag tycka,
stora éron och det tycker jag dr viktigt fér mig fér att fa till det bra” (Intervju 1). Om jag lyssnar ordentligt
sd kommer jag veta vad jag behéver kommunicera. Det dr dd jag hittar avvikelserna, dér jag mdrker att

77

‘Oj! Det hdr har inte natt hela vigen ut’” (Intervju 6). Detta korrelerar med det fjarde S:et — standardisera
(seiketsu) — i Yankelevitchs (2014) 5S-verktyg, som bland annat innebar att kontrollera fér variation genom

att sakerstalla att budskapet togs emot som avsett.
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Coaching och feedback (3)

En femtedel av respondenterna ansag att en bra kommunikativ ledare behdver kunna coacha och
aterkoppla for att lyfta medarbetarna: “Att man jobbar med dterkoppling och virderad dterkoppling — att
det finns med, det synsdttet” (Intervju 8). “Folk behéver ha mycket berém och uppskattning fér det de gor.
Det tror jag dr jdtteviktigt, att man coachar pa och hejar pa” (Intervju 10). Lager (2017) patalar att ledare
inom kommunikativt ledarskap ska ha ett coachande forhallningssatt for att skapa delaktighet och dven ge
medarbetarna eget ansvar. Likasa kopplat till Lean har coaching en viktig roll, Runebjérk och Wendleby
(2013) framhaller att ledarskapets viktigaste funktion i Leanbaserade verksamheter &r just coaching — att
forklara uppdraget och stétta medarbetarna. Rother (2013) férordar anvandning av A3-formatet vid
coaching inom Lean med motiveringen att uteslutande verbal kommunikation kan riskera baseras pa for
lite data. Detta relaterar dven till Alpenberg och Scarbroughs (2016) syn pa att ledare i sin kommunika-
tionspraxis ska uppvisa positivt engagemang for att driva verksamheten framat.

Tillganglighet/narvaro (3)

Det var aven en femtedel av de intervjuade som tryckte pa tillganglighet och narvaro som viktiga faktorer
hos en bra kommunikativ ledare, for att kunna fanga upp vad medarbetarna behéver och for att kunna
stotta dem. En av dem namnde: “Om jag skulle plocka ett ord sa skulle det vara nérvaro. For jag ténker att
har man en hég grad av nérvaro i det man gér, i de méten man befinner sig i med olika ménniskor pa olika
sdtt — antingen att man méts vid kaffeautomaten eller att man sitter i méten som avhandlar olika
komplexa saker — dr man ndrvarade ddr kommer man att kunna fanga upp det som dr viktigt att beméta
och viktigt att komma ihdg ndr man ska kommunicera ndgonting” (Intervju 6). En annan av dem framholl:
“Det gdller att bade vara pa plats och ndrvarande, ha férstdelse fér vad medarbetarna gér — dven om man
inte ska ha detaljkunskap — och stétta i det” (Intervju 11). Johansson et al. (2014) framhaller att nagra av
de tydligaste foérvantningarna pa en kommunikativ ledare ar att vara tillganglig, 6ppen och narvarande,
vilket kan vara bade fysiskt och digitalt. Inom Lean namns vikten av att ledarna ska ga och se med egna
ogon (genchi genbutsu) i syfte att verkligen forsta situationen, for att kunna jobba med sténdiga
forbattringar (Liker, 2009). Det dr dessutom ett satt att synas i verksamheten och skapa god kontakt med
medarbetarna (Runebjork & Wendleby, 2013). Detta korrelerar aven med Alpenbergs och Scarbroughs
(2016) tyngdvikt pa att ledarna i sin kommunikationspraxis ska arbeta med sammansmaltning (blending);
att gora en ansats att bli del av medarbetarnas arbetssituation snarare an att vara en askadare.

Modell/foredéme (2)

Runebjork och Wendleby (2013) accentuerar att Lean kommunikation innefattar utvecklandet av ledarens
personliga varumdrke samt att det finns en éverensstammelse mellan ord och handling. Respekt for
manniskan, som Lean bygger p4, fordrar trovardighet i agerandet. Aven inom kommunikativt ledarskap
krdvs att ledaren foregar med gott exempel i sitt agerande (Lager, 2017). Att vara just en modell och ett
gott féredéme framhdlls som viktigt av tva chefer/ledare, en av dem kommenterade: “Att hdlla ihop det
kring en idé, kring ett uppdrag, till en vdrdegrund, alla de delarna dér man ér modell sjéilv [...] Vi pratar
vdldigt mycket i chefsgruppen om att vi ér modeller fér sé mdnga och da handlar det ju om att vara tydlig,
att dela, att vara transparent” (Intervju 7).



47

4.5.2 Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap — mer lika an olika?
Det forelag likheter i de intervjuades syn pa vad som ar egenskaper och fardigheter hos en bra kommu-
nikativ ledare, vilket dven korrelerade med viktiga delar av bade teorierna kopplade till Lean kommuni-
kation och kommunikativt ledarskap. Fragan ar hur sammanldankade begreppen ar eller bor vara?

Synen pa koppling Lean
kommunikation och
kommunikativt ledarskap

Finns/bor finnas

koppling (2]

Figur 4.8 Tema 8: Synen pa koppling Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap, med kategorier.

Finns/bor finnas koppling (8)

Pa fragan hur de sag pa Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap som begrepp svarade drygt
hélften av cheferna/ledarna, atta stycken, att de ség en koppling mellan dem medan resterande sju
respondenter inte visste eller yttrande sig i fragan. Detta sista tema har darfor bara en kategori. Nagra
resonerade enligt foljande: “Jag ser helt och hdllet att de hdnger ihop. Jag ser dem som kugghjul. De har
olika kommunikativa ingdngar, men om man snurrar pd alla de hjulen sa att de hakar i varandra sa far
man det stora kommunikationshjulet att rulla pd (Intervju 5). “Jag ser ett virde i kommunikationen och att
det som Lean ger dr ju strukturen. For jag tror att kommunikation behéver struktureras, precis som jag var
inne pad fast vi trdnar pd det hdr hela tiden — att vara filter, att sortera upp, att ha olika kanaler, att det ska
vara kdnt vilka kanaler som finns sa att man ska vara férberedd infér olika typer av kommunikation och
dialog och veta vad som dr vad. Men att man ska dela samma kartbild och det har ju Lean hjdlpt till med.
Sa det finns mycket som gadr att koppla ihop dér” (Intervju 7). En chef lade dock in en brasklapp och
understrok filosofin kopplad till Lean: “Om jag tdnker pa begreppen Lean kommunikation och kommunika-
tivt ledarskap, da tdnker jag att det kan vara samma sak, men jag ténker att dr det ndgonting som heter
Lean kommunikation sG mdste det utgad fran Leans véirdegrund [...] félja den virdegrund, den filosofi som
Lean har inbyggt i sig. Med stdndiga férbéttringar, med minska sléserier, alltsa allt det hdr som ligger i
vdrdet for Lean, virdeskapande tid och allt det hér. Och det kan vara ett kommunikativt ledarskap, att
utga ifrén det. Men det dr inte per automatik samma sak” (Intervju 14).

Aven en sammanstillning av de intervjuades svar i tidigare teman, figur 4.9 nedan, visade att det till synes
borde finnas en koppling mellan begreppen. Respondenterna lyfte aspekter kopplade till saval Lean
kommunikation som kommunikativt ledarskap bade i det egna arbetet och i synen pa vardeskapande
kommunikation, trots att majoriteten inte ansag sig veta vad begreppen innebar. Tabellen visar deras svar
kopplade till teman och kategorier utifran innehallsanalysen baserad pa intervjufragorna. Tre teman
redovisas inte: Synen pa Lean kommunikation, Synen pa kommunikativt ledarskap samt Synen pa
kopplingen Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap. Det beror pa att majoriteten av respon-
denterna var osakra pa vad begreppen innebar och kunde darmed bara ge ytliga svar eller inga svar alls.
Tabellen visar darfér enbart hur respondenterna bedémde dels det egna arbetet med intern kommuni-
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kation och dels vad de ansag vara vardeskapande intern kommunikation och hur en bra kommunikativ

ledare ska kommunicera internt. Snarlika kategorier som aterkom i flera teman redovisas tillsammans.

Kategorier

Namn kategori och antal svarande

Synen pa
vardeskapande
intern
kommunikation

Framgangs-
faktorer interna
kommunikationen

Teman

Dagliga arbetet
med intern
kommunikation
kopplat till Lean

Interna
kommunikationen
fore och efter
Leaninférandet

Synen pa en bra
kommunikativ
ledare intern
kommunikation

Helhetssyn och fokus pa syfte/mal (6), Effektfokus
och minska sléserier (3), Malstyrning (2)

X

X

X

Tydligt och begripligt (5), Visualisering och tydlighet
(7), Tydlighet, synliggora/visualisera (8), Samsyn och
visualisering (4), Tydlighet (7)

Delaktighet (5), Skapa delaktighet (6),
Delaktighet och engagemang (3)

Behovsanpassning — na ut med budskap (3)

Skapa fortroende och tillit (5)

Larande och coaching (5), Feedback (3),
Larande organisation (2), Coaching och feedback (3)

Strategiskt, strukturerat och systematiskt (4),
Struktur (2), Planering, sortering och prioritering (7)

Processer/virdefléden, virdeskapande (7)

Inlyssnande (5)

Tillgénglighet/narvaro (3)

Modell/féredéme (2)

Figur 4.9. Tabell éver respondenternas svar kopplade till kategorier i teman utifrdn innehdllsanalysen.

Det var en typ av kategori som aterkom i alla redovisade teman i tabellen, namligen aspekter kopplade till
tydlighet och visualisering. Det indikerar att den interna kommunikationen utmarktes av det liksom
organisationen sedan inférandet av Lean, att det sags som en framgangsfaktor och att det stimde 6verens
med synen pa vad som ar vardeskapande intern kommunikation och hur en god kommunikativ ledare bor
kommunicera internt. Som pavisats ovan ar detta aven viktiga bestandsdelar i bade Lean kommunikation
och kommunikativt ledarskap, dock namns just ordet visualisering kanske oftast i Leansammanhang. Fyra
av kategorierna aterkom i tre teman. Aspekterna rérande Helhetssyn och fokus pa syfte/mal, Effektfokus

och minska sléserier samt Malstyrning lyftes i synen pa vardeskapande intern kommunikation, som en
framgangsfaktor samt som bestandsdelar i det dagliga arbetet med intern kommunikation. Nastan samma
gallde faktorerna kopplade till delaktighet, med skillnaden att det inte lyftes i det dagliga arbetet utan
déremot som nagot som forbattrats sedan Leaninférandet. Sporsmal relaterade till feedback, coaching
och larande framholls av flera respondenter som en framgangsfaktor, som nagot som férbattrats sedan

Leaninférandet och ocksa som nagot en bra kommunikativ ledare ansags behéva bemastra. Snarlikt var
det med aspekter kopplade till struktur och planering. Aven detta lyftes av flera som en framgangsfaktor
och nagot som en bra kommunikativ ledare ska kunna, men skillnaden var att det framholls som nagot
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som utfordes i det dagliga arbetet och inte som nagot som specifikt forbattrats sedan Leaninforandet.
Dessa faktorer aterfinns bade inom Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap, redovisat ovan
under respektive tema med kategorier. Nagot anmarkningsvart i tabellen var att vissa kategorier som
hanger samman med synen pa en bra kommunikativ ledare — att vara inlyssnande, tillganglig/narvarande
samt en modell/ett féredome — enbart lyftes dar och inte i ndgot annat tema. Samma var det med
kategorin Behovsanpassning for att na ut med budskap som enbart dryftades i temat synen pa varde-
skapande intern kommunikation, och av ett fatal respondenter. Det skulle kunna tolkas som att cheferna/
ledarna sjélva inte ansag sig beharska det eller ocksa att det var sa sjélvklart att det darfor inte togs upp i
nagot annat tema. Snarlikt galler kategorin Skapa fortroende och tillit, som enbart lyftes som framgangs-
faktor och inte i nagot annat tema. Med tanke pa att det ansags vara en framgangsfaktor torde respon-
denterna som namnt detta dven se det som vardeskapade intern kommunikation.

Det kan darmed konstateras att begreppen Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap gar
in i varandra bade teoretiskt (se avsnitt 2.7 ovan) och till stor del hur de omedvetet anvands av
chefer/ledare i verksamheter baserade pa eller inspirerade av Lean.

4.5.3 Ett forslag till verktyg/modell for Lean kommunikation

Trots att respondenterna ombads att fokusera pa framgangsfaktorer framkom det en hel del spontant
uttryckta utvecklingsomraden, dar de upplevde svagheter bade i den egna samt i vissa fall den samlade
interna kommunikationen inom verksamheten. Kanske finns det aspekter dar som ett verktyg eller modell
for Lean kommunikation skulle kunna bidra med att sdkerstalla att de inte missas?

Utvecklingsomraden i den
interna kommunikationen

Tydlighet (4] Struktur (2)

Uppfoljning och
Feedback (3] utwardering av
kommunikation

[E1]

Figur 4.10 Tema 9: Utvecklingsomrdden i den interna kommunikationen, med kategorier.

Tydlighet (4)

Tydlighet var den faktor som aterkom i flest kategorier och teman. Flertalet respondenter lyfte tydlighet
som en framgangsfaktor i den interna kommunikationen, men nagra tog spontant upp det som ett
utvecklingsomrade. En chef patalade: “Vi missar ofta det hdr med att vara tydliga. Jag tycker att vi dr s
tydliga vi bara kan, men nej, det kan missférstds eller att man inte har tagit till sig det hdr. Det finns en
tsunami med information och da blir det svart fér dem att veta vad dr det som verkligen berér mig. Vi i
ledningsgruppen fdr ofta kritik att vi inte varit tydliga” (Intervju 10).

Feedback (3)
Aspekter kopplade till feedback lyftes i flera kategorier och i teman fér framgangsfaktorer, hur interna
kommunikationen hade utvecklats sedan Leaninférandet och synen pa en bra kommunikativ ledare. En
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femtedel av de intervjuade ansag dock att feedbacken skulle kunna forbéattras, en av dem namnde:
“Generellt tror jag inom den hdr organisationen sa dr vi for ddliga pa feedback och dterkoppling. Fér mig
dr feedback och aterkoppling samma sak. Det vet jag inte vad det beror pG exakt, det har jag inte
analyserat. Jag tror att det mdanga gdnger handlar om tid och ocksG om hur mogen man ér som
kommunikativ ledare” (Intervju 1).

Uppfdljning och utvardering av kommunikationen (3)

Det var aven en femtedel av cheferna/ledarna som framholl att uppféljningen och utvarderingen av
kommunikationen kunde stérkas, en papekade: “Det jag tycker att vi kan bli béttre pd, det dr den hdr
systematiska uppféliningen och dnnu mer kanske mdta chefernas kommunikativa férmdaga och da géra
det” (Intervju 5). Uppfoljning och utvardering ndmndes inte i ndgot annat tema med kategorier, men kan
vara avgorande for att sdkerstalla att den interna kommunikationen ar vardeskapande.

Struktur (2)

Tva av respondenterna namnde faktorer gallande strukturen som inte fungerade optimalt, en av dem
framholl: “Sedan dr det lite bristfdlliga kommunikationskanaler ocksa pd var kommun. Vi har inte haft
ndgot intrandit. Till exempel, det dr ju ett sdtt att ga ut med information. Det héller pG att byggas upp nu.
Det hdr med kommunikationen om man vill nd hela kommunen egentligen, det dr vdrt informationsblad
[...] SG jag skulle inte séiga att man ndr ut speciellt bra pa det viset” (Intervju 13). Struktur lyftes dven
under temat det dagliga arbetet med intern kommunikation kopplat till Lean.

De intervjuade cheferna/ledarna ombads att tanka fritt kring vad ett verktyg eller koncept for Lean
kommunikation skulle kunna tankas innehalla. Eftersom flertalet av dem inte hade hort begreppet innan
eller var osdkra pa vad det var kunde svaren inte sammanstallas i form av tydliga kategorier. En chef lyfte
dock en intressant aspekt: “Jag tycker att om vi har ett Leanhus, var skulle liksom kommunikation vara i
det? Det dr ju inte en egen del utan det dr sjélvklart en del i alla delar” (Intervju 8). Om hansyn tas till det
respondenterna lyfte inom alla teman framgar det att ett verktyg eller en modell fér Lean kommunikation
behover innefatta strategier for hur ledare i sin interna kommunikation kan sakerstalla att de arbetar med
foljande: 1) Helhetssyn och malfokus. 2) Tydlighet och visualisering. 3) Att skapa delaktighet, fortroende
och tillit. 4) Larande, coaching, feedback och inlyssnande. 5) Struktur, planering och prioritering. 6)
Processer och vardefléden. 7) Behovsanpassning. 8) Uppfdljning och utvardering. 9) Tillganglighet/narvaro
och 10) Férega med gott exempel. Med tanke pa att kommunikation ingar i flera av de befintliga
Leanverktygen ter det sig som att en modell har storre relevans an ytterligare ett verktyg. Det kan
dessutom anses vara mer pedagogiskt korrekt att placera Lean kommunikation i basen for hela
verksamheten dar filosofin utgor den yttersta grunden. Detta ar dven i enlighet med Blomkvists (2012)
podngterande att kommunikation i Leanbaserade verksamheter kan starkas av att arbeta med kvalitets-
sakring for standiga forbattringar, dar kvalitativ kommunikation byggs in tidigt i arbetsprocesserna. Lager
(2017) lyfter att det kommunikativa ledarskapet inte ar en heltdckande ledarskapsmodell utan snarare ett
perspektiv och forhallningssatt inom ledarskapet. For att implementeras ordentligt i organisationen
behover det darfor integreras med organisationens befintliga ledarskapsmodell eller filosofi (ibid.). Det
rimmar val med ansatsen att ta fram en modell for Lean kommunikation som darmed kan ha kopplingar
till det kommunikativa ledarskapet utan att det blir en konflikt med Leans filosofi och vdardegrund. Nedan
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framtagna modell f6r Lean kommunikation skulle kunna bidra till att belysa viktiga element som behover
kvalitetssakras och hanteras medvetet i det dagliga arbetet. Modellen ar inspirerad av Lagers (2017)
modell for det kommunikativa ledarskapet och baserad pa Demings (1986) PDCA-cykel for standiga
forbattringar. Den utgar fran delar av det som respondenterna lyfte samt delar av de teorier som redo-
gjorts for i denna uppsats avseende kommunikation inom Lean, Lean kommunikation och det kommuni-
kativa ledarskapet. Checklista kopplad till modellen, for hur den konkret kan anvandas, finns i bilaga 3.

SAMA-modellen for Lean kommunikation

Utgé fran foregdends = Kaizen —stindigt « Helhetssyn och mélfokus " Hashin kanri (méldelning)

stegicykeln farbattra « Processer och vardefléden  och Leantavlor (visuell styrning)
Struktur, planering och ¥ vardeflddesanalyser av
prioritering kommunikation

¥ 55 fiir kommunikation, uppritta

kommunikationsplaner, vélja
kommunikationskanaler

Falj upp och utvardera «  Uppféljning och - Skapa delaktighet, ¥ Nemawashi (delaktighet
strukturerat genom enkater, utvirdering av fortroende beslutsfattande),
fokusgrupper, medarbetar- kommunikationen och tillit farbattringsgrupper,

samtal etc. = Larande/reflektion, «  Tillgdnglighet/ndrvaro teamarbete

Hansei (reflektion), coaching, inlyssnande = Vara ett foredome ¥ Genchi genbutsu — var ute i
A3 for coaching, konstruktiv. - och feedback verksamheten, diskutera med
och kertfattad feedback - Behovsanpassning medarbetarna, foregd med

Ej overstandardisera gott exempel

kommunikationen

Figur 4.11 SAMA-modellen fér Lean kommunikation, dépt efter de tva forsta bokstdverna i férfattarnas férnamn.

5. Slutsats

Syftet med studien var att undersoka hur Leanbaserade verksamheter inom offentlig verksamhet arbetar
med intern kommunikation och identifiera framgangsfaktorer for hur de strategiskt och praktiskt arbetar
med denna utifran att skapa varde i verksamheten. Syftet var dven att bidra till att skapa kunskap om och
problematisera begreppet Lean kommunikation samt undersdka kopplingen till begreppet kommunikativt
ledarskap. Den forsta fragestallningen utgick fran vilka framgangsfaktorer det finns i Leanbaserade
verksamheter inom offentlig sektors arbete med den interna kommunikationen for att skapa varde inom
verksamheten. Studiens resultat och analys visade att vardeskapande framgangsfaktorer for den interna
kommunikationen utgors av att chefer/ledare ar tydliga och skickliga pa att synliggdra det som &r viktigt,
for att skapa forstaelse och samsyn i verksamheten. Vidare kommer framgang utifran chefer/ledare som
planerar kommunikationen, ar strategiska och systematiska och har férmagan att skapa delaktighet och
helhetssyn hos medarbetarna genom att kommunicera med dem sa att de forstar vart verksamheten ar
pa vag och varfor samt fokuserar pa syfte och mal. Utover detta beh6ver chefer/ledare skapa fértroende
och tillit hos medarbetarna samt Iata dem vara delaktiga i beslutsfattande. Vardeskapande intern
kommunikation innefattar dven att fokusera pa vad som ger mest effekt for att minska sloserier i
kommunikationen samt att sakerstalla att organisationen har en larande kultur med kontinuerligt arbete
med coaching, feedback, reflektion, kunskapsutbyte i dialog samt erfarenhetsbaserat larande.
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Studiens andra fragestallning var huruvida de undersdkta verksamheterna kunde anses arbeta
medvetet med Lean kommunikation och/eller kommunikativt ledarskap samt om det manifesterades i
deras ledarskap och i sa fall pa vilket satt. Utfallet fran intervjuerna och innehallsanalysen pavisade att
majoriteten av respondenterna inte hade kommit i kontakt begreppet Lean kommunikation och inte
kunde anses arbeta medvetet utifran det. Dadremot framkom det mycket som tydde pa att de arbetade
undermedvetet utifran aspekter som ingar i Lean kommunikation. Nagra respondenter ansag att sam-
synen och forstaelsen hade 6kat efter inférandet av Lean och att alla anvande samma begrepp. Olika
Leanverktyg sdsom exempelvis Leantavlor och A3-ark ndmndes som ett satt att visualisera och skapa
forstaelse internt i verksamheten. Nagra chefer/ledare ansag ocksa att organisationen hade blivit mer av
en ldrande organisation sedan Leaninférandet, med forum for just larande och kunskapsutbyte. Aven
medarbetarnas delaktighet och engagemang ansags ha 6kat som en f6ljd av att de gavs 6kat mandat och
fick vara mer delaktiga i beslutsfattandet. | det dagliga arbetet med intern kommunikation kopplat till
Lean namnde drygt halften att cheferna/ledarna att kommunikationen i deras verksamheter utmérktes av
tydlighet. Nagra ndmnde aven férenkling av processer och att fokusera pa det som gav mest varde i
verksamheten samt arbete med feedback. Liksom fallet med Lean kommunikation var det fa chefer/ledare
som kande till eller arbetade medvetet utifran begreppet kommunikativt ledarskap. Fyra av dem ansag sig
anvanda begreppet och tre ansag sig ha strategier for att bli mer kommunikativa genom exempelvis
utbildningar. Enbart tva respondenter bedomde att verksamheten uppnadde att ha kommunikativa
ledare. Daremot framkom att en bra kommunikativ ledare behover vara tydlig samt ha formagan att
planera sin kommunikation och prioritera vad som behdver kommuniceras nér, hur och till vem/vilka. En
bra kommunikativ ledare arbetar dven stratgiskt med coaching och feedback, ar inlyssnande, tillganglig
och narvarande samt agerar som ett féredéme.

Slutligen, den tredje fragestallningen var hur ett verktyg eller en modell for Lean kommunikation
skulle kunna konkretiseras utifrdn vad som framkommit fran de undersokta verksamheterna och
kopplingen till teorierna om Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap, i syfte att bidra till
vardeskapande intern kommunikation. Det visade sig att drygt hdlften av cheferna/ledarna sag en
koppling mellan hur de uppfattade begreppen Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap. Det
mest framtradande var att respondenterna lyfte tydlighet och visualisering som viktiga aspekter kopplade
till bada begreppen. Det framkom dessutom flera likheter mellan kommunikativt ledarskap och kommuni-
kation inom Lean efter Leaninférandet kopplat till det dagliga arbetet. Sporsmal relaterade till feedback,
coaching och larande framholls av flera respondenter som en framgangsfaktor, som nagot som forbattrats
sedan Leaninférandet och ocksa nagot som en bra kommunikativ ledare ansags behéva beharska (se figur
4.9). Snarlikt var det med aspekter kopplade till struktur och planering. Aven detta lyftes av flera som en
framgangsfaktor och nagot som en bra kommunikativ ledare ska kunna, men skillnaden var att det
framholls som nagot som utférdes i det dagliga arbetet och inte nagot som specifikt forbattrats sedan
Leaninforandet. Inom teorierna om Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap visade det sig
finnas fler beréringspunkter begreppen emellan, sasom att skapa helhetssyn, fokusera pa syfte och mal,
skapa tydlighet och delaktighet, behovsanpassa kommunikationen, coacha, ge feedback, planera, sortera
och prioritera kommunikationen, fokusera pa viardeskapande, vara inlyssnande och tillgénglig/narvarande
samt en god forebild. Det kan darmed konstateras att begreppen Lean kommunikation och kommunika-
tivt ledarskap gar in i varandra teoretiskt och dven till stor del omedvetet eller undermedvetet anvandes
av intervjuade chefer/ledare som arbetar i verksamheter baserade pa eller inspirerade av Lean. Utifran
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detta togs en modell fér Lean kommunikation fram, figur 4.11, inspirerad av Lagers (2017) modell fér
kommunikativt ledarskap och baserad pa Demings (1986) PDCA-cykel for standiga forbattringar. Modellen
ar avsedd att anvandas for att medvetet starka vardeskapande intern kommunikation. Den inforlivar delar
av teorierna kring kommunikation inom Lean, Lean kommunikation samt kommunikativt ledarskap och
det som framkommit fran intervjuerna med cheferna/ledarna. For att starka anvandbarheten togs dven
en checklista kopplad till modellen fram, bilaga 3. Genom att samtliga forskningsfragor har besvarats kan
studiens syfte anses vara uppfyllt. Studiens resultat, relevans och generaliserbarhet diskuteras nedan.

6. Diskussion

6.1 Diskussion av studiens resultat

Denna studie visar, bade genom jamforelser mellan teorier och forskning samt via analysen av det
empiriska materialet utifran intervjuerna, att vardeskapande kommunikation, Lean kommunikation och
kommunikativt ledarskap till stor del kan anses ga hand i hand. Flera av respondenterna namnde snarlika
aspekter gallande framgangsfaktorer samt synen pa vardeskapande intern kommunikation och vad en bra
kommunikativ ledare ska bemastra som ocksa ingar i Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap.
Nagot som framkom var tydlighet och att kommunicera begripligt, att ha helhetssyn och fokus pa syfte
och mal samt att strukturera, planera, prioritera och sortera. Vidare lyftes bland annat att skapa delaktig-
het, arbeta med coaching och feedback, vara inlyssnande samt att ha effektfous och minska sloserier.
Nagot som genomsyrar studiens resultat dr dock att begreppet Lean kommunikation och dess innebord
var tamligen okant for majoriteten av de intervjuade cheferna/ledarna. Samtidigt lyfte de i stor utstrack-
ning delar som de arbetade med som ingar i det som finns skrivet om begreppet Lean kommunikation,
vilket starker denna teori och visar pd att Lean kommunikation kan bidra till att skapa varde i verksam-
heten. Den 6verviagande majoriteten framholl att Lean paverkat den interna kommunikationen i positiv
riktning. Det framkom &ven flera likheter mellan kommunikation inom Lean och kommunikativt ledarskap
kopplat till hur de uppgav att de arbetade med intern kommunikation efter Leaninférandet samt i det
dagliga arbetet.

Runebjork och Wendleby (2013) landar i deras diskussion av Lean kommunikation att chefer anses
kunna utveckla battre kommunikativt ledarskap med sjalvreflektion och 6kad forstaelse fér kunden
genom stod av verktyg och analysmetoder fran modern respektive klassisk retorik, dramaturgi och
sprakvetenskap. Denna studies forfattare staller sig dock tveksamma till behovet av detta. Det vore
forvisso mycket 6nskvart att ledare/chefer far mer utbildning i kommunikation, men fragan ar om det inte
ar Overarbete att de ska forvantas beharska dessa tre discipliner och att det i sig kan hadmma vardeskapan-
det i kommunikationsarbetet. Enligt Runebjork och Wendleby (2013) kan Lean kommunikation vidare
bidra till att standardisera arbetsséatt, bland annat genom utbildning i satt att effektivisera kommunika-
tionen. Har instammer denna studies forfattare i behovet av utbildning i kommunikationsprocesser, men
att det bor understrykas en forsiktighet mot att dverstandardisera dessa. Vad som ska kommuniceras och
vad som ska uppnas med kommunikationen kan skilja sig valdigt mycket at fran fall till fall och behover
darfor anpassas efter mottagaren. Utgangspunkten kan darfor snarare vara, som Yankelevitch (2014)
patalar, att astadkomma en kommunikationsnorm inom verksamheten.
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Tidigare forskning som tar upp fenomenet Lean kommunikation ar begransat. Aven kommunikativt
ledarskap ar ett relativt nytt begrepp. Yankelevitch (2014) understryker att ett nytt angreppssatt kring
Leantdnkande behover tas fram. Han baserar detta pa att den pagaende globaliseringen och den 6kande
komplexiteten i omvarlden medfér 6kande kommunikationssloserier, samtidigt som det finns fa Lean-
verktyg som beror kommunikation. Utifran detta samt studiens resultat och analys bedomer forfattarna
till denna studie att en modell fér Lean kommunikation med checklista (se bilaga 3) skulle kunna vara
anvandbar. Nagot som &r vart att ndmna avseende resultatet ar att flera av respondenterna namnde att
de gjorde kommunikationsplaner, samtidigt som flera intervjuade lyfte att de missade momenten
uppfdljning och utvardering av kommunikationen. Foérbises detta steg kan konsekvensen bli att det inte
gar att avgdéra om kommunikationen gar at ratt hall och har avsedd effekt. Det blir dven svart att bade
kunna forbattra den och att kunna starka vardeskapande kommunikation. Detta viktiga steg ingar darfor
tydligt i forfattarnas modell fér Lean kommunikation, i syfte att géra uppféljningen mer rutinmassig. En
annan reflektion &r att sa fa av respondenterna upplevde att de hade fungerande strategier for att gora
ledarna mer kommunikativa, vilket kan anses vara en grund for att kunna astadkomma en mer virde-
skapande kommunikation. Tanken ar att om chefer/ledare i Leanbaserade verksamheter har en kommu-
nikationsmodell med tillhérande checklista att utga ifran kan det bidra till att bade kvalitetssakra arbetet
med den interna kommunikationen samt att etablera en kommunikationsnorm. Foéreliggande uppsats
bidrag i relation till den tidigare kunskapen om begreppen Lean kommunikation och kommunikativt
ledarskap ar darmed att den pavisar att dessa tva begrepp har patagliga korrelationer sinsemellan, bade
teoretiskt samt hur de praktiskt och till viss del omedvetet anvands av ledare i Leanbaserade
verksamheter. Darutover bidrar denna uppsats med en konkret modell — SAMA-modellen fér Lean
kommunikation — dar delar av kommunikativt ledarskap ingar. Modellen kan férhoppningsvis bidra till att
starka vardeskapande intern kommunikation och underlatta verksamheters medvetna arbete med att bli
en ldrande organisation baserad pa standiga forbattringar.

6.2 Metoddiskussion

Studiens trovardighet och giltighet ar viktig att beakta (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2014). Resonemang
kring studiens validitet och reliabilitet ar i detta sammanhang avgdrande (Creswell & Creswell, 2018).
Styrkor i studien ar att reliabiliteten och validiteten kunnat hallas hog genom att félja de rekommenda-
tioner som finns: Forforstaelsens roll har beaktats (Backman, 2016; Gillham, 2008) genom ett sjalvkritiskt
forhallningssatt (Andersson, 1994). Datan har insamlats konsekvent och under en kort tidsperiod
(Graneheim och Lundman, 2004) dar intervjuerna genomfoérts och behandlats pa likvardigt satt. Darutover
har risken for uttolkningsbias hanterats genom forskartriangulering samt teoritriangulering (Patton, 1999).
Dessutom har replikerbarheten mojliggjorts genom att tillvagagangssattet med intervjuer och innehalls-
analysen redovisats tydligt, likasa de val som gjorts i forskningsprocessen (Kvale & Brinkmann, 2014;
Bryman, 2011). Vidare har det sdkerstallts att det foreligger dverensstammelse mellan de teoretiska
begreppen och empirin samt att resultatet konkret besvarar studiens forskningsfragor (Teorell &
Svensson, 2007). Valet av en intervjuguide med fa och relativt 6ppna fragor kan dartill ha starkt validiteten
eftersom det majliggjort att komma at respondenternas underliggande attityder och tankar (Jacobsen,
1993). Studiens trovardighet relaterar ocksa till validiteten, i form av malet fér forskningsansatsen och hur
vél datan och analysforfarandet refererar till detta (Graneheim & Lundman, 2004). Trovardigheten har
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kunnat hallas hog genom att det i resultat och analys konsekvent pavisats skillnader och likheter mellan
respondenternas svar samt gjorts jamforelser med tidigare studier (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2014),
likasa genom att intervjuerna transkriberats (Bryman, 2011) och delvis redovisas i bilaga kopplat till
innehallsanalysens teman och kategorier. En sista styrka i studien kan anses vara att en checklista tagits
fram kopplad till forfattarnas modell for Lean kommunikation, vilket kan starka anvandbarheten av
modellen och darmed dven tillampbarheten av studiens resultat. En brist i studien ar dock att det visade
sig att begreppen Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap, som studien utgar fran, anvandes
av ett ytterst fatal av respondenterna. Det kan inverka menligt pa studiens giltighet och trovardighet.
Dock hade verksamhetens Leaninforande enligt respondenterna paverkat den interna kommunikationen
positivt och de ndmnde en stor mangd aspekter som ingar i Lean kommunikation och kommunikativt
ledarskap. Det kan indikera att flera av dem arbetade undermedvetet med dessa delar. Sammantaget kan
darmed studiens trovardighet och giltighet bedémas vara god.

Studiens generaliserbarhet &r viktig att dryfta (Creswell, 2014). Aven detta kan delvis anses vara en
brist i studien da fallstudier i sig &r svara att generalisera. Det beror pa att de utgar fran mer ingdende
analys av specifika fall snarare &dn ett kvantifierat resultat utifran ett stort antal analysenheter. Generali-
serbarheten starks dock nagot, enligt Yins (2012) resonemang, av att den utgar fran sex delfall snarare an
ett fall, dar de olika delfallen bidrar till att utforska kompletterande delar av forskningsfragorna. Vidare,
trots att studien utgar fran upplevelser fran 15 respondenter, fran sex kommuner i olika storlekar, med
olika lang erfarenhet av Lean och med olika forutsattningar, sa finns det en hel del korrelationer i deras
svar. Det galler framst synen pa framgangsfaktorer i den interna kommunikationen, delar av hur de
dagligdags arbetar med kommunikation kopplat till Lean och synen pa en bra kommunikativ ledare.
Studiens relevans for andra kommuner som arbetar Leanbaserat kan darfor bedémas vara pataglig.

6.3 Kortfattade forslag till fortsatt forskning

De slutsatser som framkommit i denna studie kan forhoppningsvis leda till lardomar hur ledare/chefer kan
arbeta strategiskt och praktiskt med intern kommunikation for att skapa varde i verksamheten, med
motiverade medarbetare. Slutsatserna vacker foljande tankar om forslag till fortsatt forskning:

1. Samma typ av studie men med storre empiriskt material, dar fler ledare inom offentlig sektor
ingar och som jamfor arbetet med intern kommunikation i Leanbaserade statliga verksamheter.

2. Studier dar dven medarbetare intervjuas for att undersdka deras syn pa vardeskapande
kommunikation, Lean kommunikation, kommunikation inom Lean samt kommunikativt ledarskap.
Det skulle da kunna jamféras med verksamheternas chefers/ledares uppfattning om dessa
begrepp for att utforska om det genomsyrar det dagliga arbetet med intern kommunikation.

3. Undersokning av synen pa och arbetet med bade intern och extern vardeskapande
kommunikation i Leanbaserade verksamheter for att se om de hanteras och varderas snarlikt.

4. Det hade dven kunnat vara givande att undersdka om detta resultat kan appliceras pa Lean-
baserade verksamheter inom privat sektor och se om det finns patagliga skillnader och likheter.

5. Slutligen, framtida forskning skulle kunna géra en utvardering av modellens anviandbarhet.
Anvandbarheten skulle kunna understékas genom att lata verksamheter arbeta utifran modellen
och sedan félja upp hur den upplevs och om den de facto kan anses bidra till att starka
vardeskapande intern kommunikation.
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Bilagor

Bilaga 1. Intervjuguide Appreciative Inquiry

Del | (bakgrund):
1. Kan du beréatta hur lange har du arbetat i organisationen och hur du kommer i kontakt/arbetar
med Lean och kommunikation i ditt dagliga arbete?

Del Il (Lean kommunikation)
2. Pavilket satt paverkar arbetet med Lean hur ni eller du sjélv arbetar med kommunikation i
organisationen idag?

3. Har synen pa och anvandandet av kommunikation dndrats sedan verksamheten inforde Lean
jamfoért med hur det var tidigare?
- Vad géller den externa kommunikationen? Pa vilket satt?
- Vad géller den interna kommunikationen? Pa vilket satt?

4. Vad anser du vara vardeskapande intern kommunikation?

5. Hur ser du pa begreppet Lean kommunikation?
- Ardet ndgot ni anvinder er avinom verksamheten, som ett verktyg/en strategi eller
liknande? Om ja, pa vilket satt?
- Anser du att det finns grund for att skapa ett sammanhallet koncept kring Lean
kommunikation som ett eget verktyg, i niva med andra verktyg inom Lean? Om ja, pa
vilket satt och vad skulle det innehalla?

6. Vilka ar de, enligt dig, storsta framgangarna med arbetet med den interna kommunikationen inom
er verksamhet, kopplat till ert arbete med Lean?
- Kan du ge nagra exempel?

Del 1ll (Kommunikativt ledarskap)
7. Har du sjalv nagon kommunikationsmodell som du utgar ifran i ditt arbete?
- Ardenis& fall individuell eller finns det pa chefs/ledarnivd en kommunikationsmodell
som ni alla anvdnder?

8. Vad utmarker enligt dig en bra kommunikativ ledare nar det galler intern kommunikation?
- Upplever du att ni uppnar detta inom organisationen?
- Har ni ndgon inom organisationen en strategi for att cheferna/ledarna ska bli annu mer
kommunikativa?
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9. Vilka upplever du ar de stérsta framgangarna med att anvdnda den kommunikationen du har i ditt
ledarskap?
- Kan du ge nagra exempel nar det géller den interna kommunikationen?

10. Hur ser du pa begreppet kommunikativt ledarskap? Ar det ndgot ni anvinder er avinom
verksamheten som ett verktyg/modell en strategi eller liknande?

Del IV (Ovrigt, korta fragor)
11. Brukar du planera din interna kommunikation?
- Beréattaisa fall hur det brukar ga till?
- Nar fungerar det som bast?

12. Hur arbetar ni med feedback?
- Hur ger du och hur séker du feedback mellan dig och dina medarbetare?
- Kan du ge exempel pa nar det fungerat som bast?

13. Brukar ni utvardera den interna kommunikationen?
- Kan duisa fall ge nagot exempel pa hur det gar till?
- Kan du ge nagot exempel pa nér det har gett mervarde/fungerat bra och bidragit till
forbattringar i den interna kommunikationen?

14. Avslutningsvis, hur ser du pa begreppen Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap och
hur de skulle kunna anvandas, eller redan anvands, inom verksamheten for att skapa varde
gallande den interna kommunikationen? (Koppling mellan dem? Tva parallella spar?)



Bilaga 2. Innehallsanalysens teman med kategorier och citat

Resultatet utifran innehallsanalysen, med temanamn, kategorinamn, antal respondenter som yttrat

aspekter kopplade till kategorin samt sjdlva respondenternas citat. Respondenterna ar anonymiserade och
deras namn ar ersatt av en siffra. Vissa citat aterkommer pa tva stéllen nar de lyfter aspekter kopplade till

fler kategorier. Aktuella ord kopplade till katergorin ar da fetmarkerade.

Tema 1: Synen pa vardeskapande intern kommunikation

Kategori: Helhetssyn och fokus pa syfte/mal Antal: 6 av 15

(1) Nar jag ser till generellt att dér har vi som ledare och chefer mycket mer att géra, den kopplingen den &r svar
i vardagen. Det ser vi om vi tittar pa medarbetarenkater som gérs inom organisationer och ar det oftast det som
ligger lagt i resultat, vad galler att skapa forstaelse for mal och félja upp. Lyckas man fa till det, da tror jag man
far hogre engagemang, mer motiverade medarbetare och forstaelse varfor vi gar till jobbet varje dag som
skapar varde for mig [...] Nar jag lyckas med mina medarbetare att skapa en forstaelse och engagemang kring
vart vi ar pa vag och varfér, om jag ska ta det kort. Om man kopplar det till vart vi ar pa vag och varfér, om man
forstar vilka vi ar till for och man kopplar det till det dagliga arbete som vi gér varje dag, da har vi skapat ett
storre varde i vad vi gor.

(5) Det tycker jag ar nar, om man tittar pa och jobbar nara verksamheten och de mal som de ska uppna, om vi
da gar genom och tittar pa de malen: Var gér kommunikationen mest nytta? Var kan vi gora skillnad? Sa att man
hela tiden har verksamheten i fokus och sedan dr kommunikationen verktyget fér att na deras mal.

(6) Att se nyttan fran flera hall, inte minst for medarbetarna, och att fa medarbetarna att faktiskt géra det som
vi snackar sa mycket om. Och for att de ska géra det som vi snackar sa mycket om sa maste de se nyttan pa alla
fronter med detta.

(7) Jag tror ju att kinnedomen om processerna — att gora den till sitt eget, att gora uppdraget tydligt, att géra
for vem vi ar till for tydligt — det i sig ar vardeskapande.

(11) Dels &r det det att man bade kan ge och fa ratt information pa ratt stille, men ocksa att man kan se det har
skulle den ocksa behova veta och kunna, man ser helheten. Om jag far en information, vilka andra skulle behéva
ha den héar informationen och att man ser till att man far det?

(13) Sedan finns det ju annan kommunikation. Det som &r viktigt ar val anda storsamlingen, att just
kommunchefen och andra fran ledningsgruppen ar tydliga med budskapet och aterupprepar “Varfor vi ska gora,
varfor, varfor...”.

Kategori: Tydligt och begripligt Antal: 5 av 15

(1) Forenkla tycker jag ar viktigt. Det kan bli for mycket teori och struktur. Kommunikation ar sa sjalvklar
egentligen, den gar alltid att férbattra. Vi som kommunikatorer om jag ser den professionen kan géra det
enklare och mer kommunikativt. Apropa Lean att gora det enklare, det ar nyckeln. Att inte gora det for
teoretiskt och omstandligt.

(2) Men jag tanker att det jag saknar skulle ha varit vardefullt att vi skulle ha kunnat tala om vad som hander
eller vad som inte hdander under tiden. Det hér korta lite enklare. Nu &r det har pa gang, nu har man lart sig det
har, vad spannande, titta vad vi gor. Att man kan f6lja en utveckling med valdigt sma och inte gora det sa stort.
Det tror jag ar viktigt.
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(3) Tydlighet tycker jag. Det ar det alltid egentligen i alla led — tydligheten. Jag som &r ledare sjalv kan val
uppleva att kommunikationen till mig inte ar sarskilt tydlig alla ganger och det blir svart for mig att vara tydlig
gentemot mina medarbetare nar jag inte far tydlighet fran ledningen. Det &r val det som &r viktigast for for alla.
Alla vill ha tydlighet i informationen man far, inte bara vi som jobbar har utan dven vara brukare och alla
runtom.

(7) Jag tror ju att kinnedomen om processerna — att goéra den till sitt eget, att gora uppdraget tydligt, att gora
for vem vi ar till for tydligt — det i sig ar vardeskapande.

(15) Transparens, tydlighet, allokerat ansvar och kasam (kdnsla av sammanhang).

Kategori: Delaktighet Antal: 5 av 15

(2) Jag tycker att det ar handledningarna och de hér larforumen, for dar har vi kunnat stottat och fangat och
kora upp ur diket och halla oss nagorlunda samlade och sa fort vi tippar sa kan man hamta upp det gemensamt.
(9) Jag anser kommunikation som 6kar delaktigheten hos medarbetarna. Kommunikation som 6kar stoltheten,

att bygga intern stolthet, en kommunikation som ar en avvagning.

(10) Det absolut basta tycker jag det ar det personliga motet, nar man traffas och pratar med varandra. Jag
forsoker tanka pa det mer och mer. Leta upp personen och prata med den mer och mer an att anvanda andra
kommunikationsvagar.

(11) Jag tanker att kommunikation &r inte bara information. Det &r val det som &r det svara, att fa igang en
kommunikation sa att det inte bara blir information.

(15) Transparens, tydlighet, allokerat ansvar och kasam (kénsla av sammanhang).

Kategori: Behovsanpassning fér att na ut med budskap Antal: 3 av 15

(12) Det &r ju att man anpassar budskapet till mottagaren och tanker utifran dels da forstas vad ar det vi vill
prata om, vad ar det vi vill informera om, vad vill vi komma ut med, men utifran mottagarens perspektiv —vad ar
det de behover hora? Vad skapar varde for dem? Hur vi ska, vad ar det vi ska sdga for att dom ska forsta och
kdnna att det har ar nagot fér mig och hur det hanger ihop med deras vardag.

(13) Vi jobbar mycket med utbildning av chefer. De har ju fatt ganska mycket utbildning, cheferna i
ledningsgruppen. Sa det ar ju en del av kommunikationen och att nd ut med budskap och skapa angeldgenhet
och sa dar. Sa det &r svart att sdga, vad menar man med kommunikation egentligen? Det &r en djupare
fragestallning.

(14) Vardeskapande intern kommunikation for mig ar nar jag far lattfattlig information, om det som berér mig

och att det som inte berér mig behover jag inte fa information kring om det inte ar sa att det skapar ett
mervarde i att jag vet.

Tema 2: Framgangsfaktorer interna kommunikationen

Kategori: Visualisering och tydlighet Antal: 7 av 15

(3) Personalen blir lugn och trygg for att dom kanner att det finns en ledare som har en malbild sa att dom vet
vart dom ska nagonstans och det tror jag ar en stor framgang.
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(5) Jag tror nog den storsta framgangen for mig ar att dels forsoka leva som jag lar, det har med att
kommunicera mindre men tydligt.

(7) Det gar mycket snabbare att se. Man delar bekymret nar det uppstar nagon avvikelse, sa ar fler manniskor
med och ser det har och kan bidra till I6sningen.

(8) Att man har struktur och tydlighet for vad man tar i vilka forum, att det finns forum och att det finns till
exempel daglig styrning, att det finns veckovisa uppféljningar och manadsuppféljningar, att det finns visuella
medel som underlattar kommunikationen.

(10) Ett exempel ar leantavlan dar saker blir synliga. Det som mojliggor det ar att vi ses regelbundet och att
personalen dr insatta i varfor vi gor det har.

(11) Leantavelmotet tror jag bidrar till forstaelse fér vad alla gor och vad som ar pa gang.

(15) Ja men dar kommer vi ndstan in pa samma igen, lite det har med visualisering, att det ska vara tydligt syfte
—det ar jatteviktigt i allt man gor.

Kategori: Skapa delaktighet Antal: 6 av 15

(4) Det ar for att de har fatt vara sa delaktiga i jobbet och att de kdnner fortroende for att vi tror pa dem.
(5) Sedan ocksa att skapa forutsattningar for mina medarbetare att vara kommunikativa och kunna utveckla
organisationen.

(7) Det ar just det har att alla pa ett aktivt satt bidrar och &r en kugge i det har hjulet och kanner till processerna
[...] Det finns valdigt mycket forbattringsarbete som har gjorts av medarbetare som kanske tidigare inte var
inblandade pa samma satt

(9) Det ar att skapa delaktighet tror jag.

(10) Jag tror att det har ar ett valdigt bra satt. Att manniskor eller att personalen far kommunicera vad ar det de
ser for problem eller saker som de behdéver justera eller modifiera eller &ndra i organisationen. Och att alla
kommer till tals. Sedan att man ser att det blir nagon aterkoppling pa det.

(11) Jag tror att det har leaninspirerade har gett resultat. Det gor att vi traffar vara medarbetare oftare och da ar
det ocksa lattare att fa upp saker till ytan snabbt.

Kategori: Skapa fértroende och tillit Antal: 5 av 15

(1) Rent generellt forsoker jag visa mycket fortroende fér medarbetarna [...] Jag brukar ofta fa aterkopplingen
just pa tillitsbaserat ledarskap som handlar mycket om kommunikation, dialog, lyssna och forsta och ha
fortroende for medarbetarna.

(2) Det &r ju att fa manniskor att vaxa och ta ansvar. Alltsa att du utvecklas och i och med att vi haller oss till
principerna i metoden. D3 utvecklar man kvaliteten for de man ar till for sig, sa man utvecklar sig sjalv sa att
saga.

(3) Det ar egentligen att vaga tanker jag, att man som chef backar och inte tar alla beslut. Utan att de beslut som
ar narmast brukarna de fattar personalen som kan det och kanner dem bast. Jag ska inte vara dar och peta i
detaljer.

(4) Det ar for att de har fatt vara sa delaktiga i jobbet och att de kdnner fortroende fér att vi tror pa dem.

(6) Nar jag kan bjussa pa de grejerna sa bidrar jag ocksa till att skapa ett klimat som &r liksom tilldtande och
tillitsfullt pa nagot satt.
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Kategori: Lairande och coaching Antal: 5 av 15

(1) Vissa medarbetare gar jag in och coachar mer och vissa beh6ver jag mer coacha mindre beroende pa vilka
behov man har sjalv som medarbetare, sa det blir behovsanpassat.

(2) Jag tycker att det ar handledningarna och de har larforumen, for dar har vi kunnat stottat och fangat och
kora upp ur diket och halla oss nagorlunda samlade och sa fort vi tippar sa kan man hamta upp det gemensamt.
Det ar ledningen som har jobbat med handledning, man har sett det som viktigt och dd menar vi handledning
med metodstdd, inte traditionell handledning. Det blir mer metodstdd kopplat till det dagliga arbetet.

(5) Det handlar hela tiden att man maste gora for att lara. Exempelvis att man maste fa géra det sjalv for att
forsta det i alla delar.

(7) Det har handlar ju ocksa mycket om att ta tillvara pa kompetensen i hela organisationen, inte bara hos
ledningen. Och det tycker jag har blivit tydligare.

(15) Reflektion ar ocksa en sadan dar del, man maste ha utrymme. Bade jag som chef och mina medarbetare
maste fa tid for reflektion. Och dven det har viktiga som jag tror att kanske manga organisationer gléommer, att
man liksom springer pa alla bollar men man glommer att folja upp hur det faktiskt gick.

Kategori: Strategiskt, strukturerat och systematiskt Antal: 4 av 15

(3) Jag ar ganska strukturerad sjalv och jag har jobbat mycket med verksamhetsplan, arshjul, sa har ska vi jobba,
presentera det for personalen och att de ar delaktiga i att skapa de har arshjulen. Det tror jag &r en del i det.

(8) Att man har struktur och tydlighet for vad man tar i vilka forum [...] Alltsa den interna kommunikationen, vi
har alltid kommunikationsplaner nar vi gor projekt eller nar vi gér saker som vi vill fa beslut om eller hur vi ska
sprida saker [...] Det ar en del av den interna kommunikationen ténker jag, en integrerad del.

(9) Det ar att systematisera kommunikationsflédet.

(12) Att planera tycker jag ar viktigt. Att ha med sig i planeringen nar behover jag kommunicera med vem. Vi ar
strategiska och ofta anvander oss av en kommunikationsplan. Inte alltid men manga ganger gor vi det.

Kategori: Effektfokus och minska sléserier Antal: 3 av 15

(5) Vi forsoker ha effektfokus: Vad ar det som ska handa i nasta steg? Att alltid fundera i de banorna.

(14) Att det minskar informationsflodet som vi utsatts sa gigantiskt mycket for idag.

(15) Jag ser till att gora det som &r ratt fran mig sa att det ska liksom underlatta och minska sléserier for den
som tar emot, oavsett om det ar en arbetsuppgift eller om det ar information eller en rapportering eller vad det
an ma vara.

Kategori: Feedback Antal: 3 av 15

(4) Jag far in valdigt lite klagomal numera jamfort med nar vi bérjade med det har. Jag brukar ofta ge dem
uppmuntran och saga férstar ni vilket bra jobb ni gor.
(5) Att man har en standig dialog igang. Jag férsoker ha mycket avstamningar och da blir det ju att man pratar

om kommunikationen dar ocksa.

(15) En annan framgang i det tror jag ocksa ar det har att jobba med feedbacken, alltsa att man ocksa staller
fragor och att man ber om feedback.
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Kategori: Vardeskapande och effektivt Antal: 5 av 15

(5) Sedan gjorde vi om det och kallade det inte for Lean kommunikation utan vi gav det namnet Vardeskapande
kommunikation. Och det har vi fortsatt med. For det ar nagonting som jag kdnner att verksamheten forstar
battre — om vi jobbar vardeskapande — &n om vi sdger Lean. For det dr dnda inte Lean kommunikation sdsom
enligt Leanmetodiken exakt.

(6) Jag har nog inte funderat sa mycket 6ver det begreppet, ska jag saga. Da anvander jag mig av det liksom mer
generellt, var kunskaperna fran Lean avspeglar sig i kommunikationen. Och da skulle jag sdga sa hér att det ar
direkt, att man sallar bort liksom det som inte har betydelse for sjdlva budskapet eller hur det uppfattas. Det &r
val dar nagonstans liksom man far fanga det ténker jag [...] Nar jag kommunicerar aktivt — medvetet —sa ja, da
anvander jag mig av det. Jag har inte funderat sa mycket 6ver att det &r det som det handlar om, men det gor
jag absolut. Det ar viktigt for mig. Jag hor till dem som sager att vi ska korta ner, jag ska sta sa kort tid pa scenen
som mojligt, det jag ska sdga ska kunna sdgas med ett par bilder och ett par ord. Férenklat, skala av, kdrnan,
nyttan och komma till det.

(7) Alla anstéllda tar del av det har hela tiden regelbundet under aret och under manaderna och under
veckorna. Det har ju betytt mycket for den interna kommunikationen. Och sedan sa tycker jag ocksa att just det
har varderingsstyrda har fatt en storre kraft.

(11) F6r mig innebar det att ta vara pa vara medarbetares kunskaper och resurser pa ett sa kostnadseffektivt
satt som mojligt.

(12) Man kan val tanka anda att Lean kommunikation, det ar val aterigen att kommunicera ratt saker i ratt tid pa
ratt plats. Det fyller ingen funktion att kommunicera saker som inte férstas och som inte kan tas emot, eller att
det ar fel tidpunkt. Det géller att hitta en balans dar man nar ut med lagom information pa ratt niva. Som ar
begriplig och som ar vardeskapande for mottagaren.

Kategori: Delaktighet, transparens och visualisering Antal: 5 av 15

(4) Vi har tillsammans skapat struktur och rutiner for hur vi ska jobba inom alla omraden och det har
medarbetarna fatt tagit fram sjalva.

(7) Lean ar ju i grunden ett satt att 6ka kommunikationen och goéra fler delaktiga. Dels det har visuella,
naturligtvis och att man har redskap som dr kommunicerande i och med att man ingar i en Leanprocess. Sa alla
de verktygen for forbattringar, all kommunikation om hur verksamheten gar, det hdar som man alltid i och for sig
har forsokt hitta vagar for: Hur mar vi? Hur ser kurvorna ut? Hur ar utvecklingen? Hur &r inflédet? Man har ju
alltid varit intresserad av det, men nu ar det en naturlig del av helheten. Alla anstéllda tar del av det har hela
tiden regelbundet under aret och under manaderna och under veckorna. Det har ju betytt mycket for den
interna kommunikationen [...] Och kommunikation ar ju en av de styrkorna da som vi har tagit vara pa med
Lean, det vill sdga transparensen och visualiseringen — att man faktiskt ser och hér samma sak, man ar del i
samma kugghjul och att den processen ar synlig for alla och att man jobbar med sténdiga forbattringar i
processer dar alla har ett ansvar.

(9) Det ar att skapa delaktighet tror jag. Det ar att systematisera kommunikationsflodet [...] Vissa saker ska vi
chefer informera och kommunicera med medarbetarna om visst antal ganger per ar. Det ar klart att alla chefer
inte gbr det, Men gér man det s far man en grupp som kanner sig informerad och delaktig och dela med mig av
sa mycket jag kan vad det géller ekonomi och styrning och vad som hénder i ledningsgruppen, jag forsoker vara
sa transparent som det gar.
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(11) Jag forsoker tanka Lean i mitt ledarskap och har en stravan efter att ha en Lean kommunikation, men vi har
en lang bit kvar. Det vi gor ar att vi har tavelmoéten en gang i veckan samt att jag forsdker fa mina medarbetare
att ta ett storre gemensamt ansvar, bade for sitt jobb och for utvecklingen av verksamheten [...] Jag anvander
nog Lean kommunikation fast jag nog inte tanker att att det har ar Lean. Ibland anvander vi metoden 5 Varfoér,
nar vi till exempel gor de har processkartlaggningarna. Sen kan jag anvanda det i samtal med personalen.

(15) Det &r ju det jag tanker, att Lean kommunikation ar nog var tavla som vi har. Alltsa det ar sa vi har tankt att
anvanda den, den digitala delen, foér att samla all tydlig information. Alla rutiner ska kunna tankas upp, uppgifter
ska kunna fordelas, man ska kunna ha koll, det ska inte vara personberoende — nar timanstdllda kommer ska de
inte beho6va leta i 14 olika parmar beroende pa var de vill hitta information utan allting ska vara kopplat och
lankat dar. Du ska hitta ratt utan en massa klick bort liksom. Sa det &r val den som jag ténker ar vart projekt i
Lean kommunikation.

Kategori: Nytta av eget verktyg eller koncept Antal: 9 av 15

(4) Viktigt for att vi skall gora ett bra jobb och dven for personalen att man kommunicerar med varandra.
(5) Jag tror att man hade behovt géra det om man hade jobbat med Lean som koncept i verksamheten 6verlag.

(6) Namen det hade val kunnat fylla en funktion tanker jag, for alla de andra bitarna har ju varit anvandbara och
bra. Och haller man sig i samma linje som detta, sa varfor inte? Det hade sdkert varit jattebra [...] Da laddar jag
juin det som jag laddar in i Leanbegreppet 6verlag och hur jag da kan anvanda det i kommunikationen och inte
bara i flodesanalyser och sa. Sa det ar val dar jag har forsokt identifiera nagot som kan ha med det att gora. Sa
hur det skulle kunna anvandas mer &n s3, ja, finns det ett sadant i verktygsladan sa hade det varit skitbra. For att
forsdkra oss om att vi traffar mer ratt.

(9) Den ideologin eller styrmodellen &r superbra att kunna tillampa i kommunikation och tvartom &r superbra,
det skulle vi absolut kunna gora [...] Dar skulle det vara jattekul att pa nagot vis att formulisera och ta reda pa
vad det ar.

(10) Det later bra, men jag skulle behova bli battre insatt.

(12) Ja, det finns ett behov av att starka var kommunikativa formaga generellt i organisationen. Fran
medarbetarhall uttrycker man behov av mer information, 6kad transparens och tydlighet.

(13) Jag ar valdigt intresserad av att veta mer. Jag ar 6ppen fér Lean-nymodigheterna sa att saga. Det later
intressant men jag kan liksom inte vardera det férran jag vet vad det ar.

(14) Ja, jag tanker att det ar kanske inte sa dumt att ha ett sadant verktyg dar man staller sig lite sddana fragor
nar man ska skicka information som géller hela organisationen. Det kan nog vara en bra tanke [...] Det [anvdnder
Lean kommunikation] gor jag inte utifran att jag har ndgon systematik i det. Men jag vill pasta, jag hoppas att jag
gor det utifran Lean i ryggmargen.

(15) Sjalvklart! Jag tanker att det &r ju nastan storre del an sjalva verktygen i sig. For att om du inte nar ut rent
kommunikativt med det du ska forsoka forbattra sa ar det ju liksom ogjort arbete.

Kategori: Osiker eller ej behov av eget verktyg/koncept Antal: 6 av 15

Nej (3 st)
(2) Jag ser inget varde i att konstruera ett sammanhallet koncept. Kunskap om Lean och kommunikation finns
redan och i vart satt att arbete med systemsynsatt vill vi inte ha standarder, vilket ett koncept latt kan bli.

(3) Nej, det kan jag inte se skulle vara nodvandigt.

(8) Nej, det skulle jag inte heller tycka faktiskt.
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Vet inte (3 st)
(1) Jag vet for lite om Lean kommunikation for att kunna uttala mig om det.

(7) Jag har aldrig tankt s3, sa jag vet inte.

(11) Finns inget rakt svar, det skulle ju krdva att vi samverkar mer an vad vi gor idag.

Tema 4: Dagliga arbetet med kommunikation kopplat till Lean

Kategori: Tydlighet och synliggdra/visualisera Antal: 8 av 15

(4) Jag tycker att med kommunikation géller det att vara tydlig, nar det bade ar besvarliga eller bra saker, man
ska inte vara radd for att prata daliga saker och man ska ha valdigt hogt i tak. Jag tycker att gruppen i sig mar sa
mycket nar vi jobbar med Lean [...] Det blir mycket tryggare nér alla vet vad dom ska goéra fran dag till dag.

(6) Men till alla sager vi alltid: ”Vi anvander inte ordet Lean”, for det ar sa laddat aven om det liksom &r jobbet vi
gor. Och det blev ju viktigt, det blev tydligt for mig, det hade jag inte riktigt fattat innan tror jag for jag hade inte
hamnat i den situationen. Men tydligheten som kommer med det har, strukturen som kommer med detta ar
nagot som jag anvander mig av.

(7) Sa allting har blivit mer synligt och det ar ju darfor vi hanger kvar vid de har delarna av Lean, att vi tycker att
det ska synas, det ska vara samma bild for alla. Det ar inte en muntlig information utan det ar visuellt med
staplar och tydliga bilder av hur man ligger till.

(9) Jag kommer i kontakt med lean varje méte genom tavelmoten som dr nagon form av Leanideologi som
moter det.

(10) Oj, det vet inte jag for det har har funnits sedan jag bérjade for snart sex ar sedan, da fanns redan
tavelmote. Jag tror att det héar ar ett valdigt bra satt att manniskor eller att personalen far kommunicera vad ar
det dom ser for problem eller saker som dom behdver justera eller modifiera eller andra i organisationen och
att alla kommer till tals. Se att man ser att det blir nagon aterkoppling pa det.

(11) Vi jobbar inte helt Lean. Vi har en tendens att, jag har det i ryggmargen sa, men det ar inget som hela
ledningsgruppen eller kommunen anvander, vi har plockat delar. Vi har exempelvis tavelmote en gang i veckan.
(14) Alltsa, jag forsoker tanka hela tiden och kommunicera att vi ska gora sa fa steg som mgjligt, att det ska vara
|att att gora réatt, att det ska vara transparent — att man ser allt fran anvandningen av fargnycklar till
visualisering, till enkla texter och vad som.

(15) Sa det upplever jag att det ar ett satt att tanka, ett satt att visualisera och sa ar Lean ocksa ett satt att
kommunicera det man tanker.

Kategori: Processer/virdefloden och virdeskapande Antal: 7 av 15

(1) Jag stravar att efter att jobba sa effektivt och enkelt som majligt fér att komma till ett resultat. Férenkla
processer hela tiden och skala av dem.

(2) Jag téanker organisationen som helhet sa har man synen férandra. Jag tror att vi alla tillsammans har forstar
vikten av processernas gang sa att sdga och hur man hanterar sédna saker, att det maste finnas forum fér
larande.

(5) Det ar ju vissa verksamheter som jobbar med Lean som fullfjddrad metodik. Det vi har gjort pa var avdelning
ar att vi jobbar utifran begreppet Vardeskapande kommunikation. Och det ar ju egentligen vad Lean
kommunikation gar ut p3, att det ska landa — det som ger det mest optimala ska man jobba med helt enkelt,
inom verksamheten.
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(7) Alla anstéllda tar del av det har hela tiden regelbundet under aret och under manaderna och under
veckorna. Det har ju betytt mycket for den interna kommunikationen. Och sedan sa tycker jag ocksa att just det
har varderingsstyrda har fatt en stérre kraft.

(11) Vi borjade jobba med det har, det har med kommunikation att géra att vi sag att det funkade inte, nar vi
sag en ansokans vag igenom nar den kom in hos végledarna till administrationen och var behandlad, sa sag vi att
det kunde ta valdigt lang tid nar man skickar fram och tillbaka. Vi borjade att géra en processkartlaggning dar
och efter det sag vi en en stor skillnad.

(14) Ja, jag var nog till och med den férsta enheten som arbetade med vardesflodeskartldggning, precis néar vi
drog igang da. Sa dar borjade Lean for mig. Jag forsoker tanka att det ska vara |att att gora ratt. Jag forsoker
tanka att minska sloserier. Och det har kommunicerar jag via APT med medarbetarna, alltsa verbalt.

(15) Sa det var den forsta vardeflodeskartlaggningen som gjordes nar man skulle inféra Lean i var kommun da.

Kategori: Malstyrning Antal: 2 av 15

(6) Det har vi ocksa sett nar vi inom vissa verksamheter till exempel infort anvandandet av styrkort, i vissa delar
av verksamheten men inte 6verallt.

(7) Vi har haft malstyrning manga ar i kommunen och Lean &r ju ett satt att védlja att gbra det pa. Och dar kan jag
tycka att det vi vann nar vi gick in i det var ju just fokus pa den vi ar till for. Att det blev sa tydligt att det &r vara
klienter, vara brukare, som ar i centrum for processen och att allting vi gér — hela vart uppdrag — bygger liksom
pa att fa smidiga processer och bra kvalitet i det vi gor for dem.

Kategori: Struktur Antal: 2 av 15

(3) Jag forsoker hela tiden att tanka att jobba utifran-och-in-perspektiv, fran brukarnas behov och sedan in i
verksamheten. Och jag forsoker tanka lika med personalen, utifran-och-in, vad som ar viktigt for personalen till
att jag hittar strukturer och delar och saker som vi jobbar med.

(8) Vi har valt en annan modell, det boostande ledarskapet, och da kommer mycket av det har in som handlar
om hur man skapar samhdérighet, sjalvstyrande, hur man kadnner sig kompetent. Och jag tanker ocksa att vi
utifran ett Leanperspektiv anvander valdigt mycket utifran Leansystematiken och strukturen, i motesstrukturen
och hur man skapar effektiva méten och allt det har.

Tema 5: Interna kommunikationen fore och efter Leaninforandet

Kategori: Samsyn och visualisering Antal: 4 av 15

(6) Jag skulle saga det, att vacka den kdnslan och forstaelsen. For forstar man att det ska handla om nyttai alla
de tre benen, att alla star pa tre ben, sa forstar man ocksa karnan i sjalva uppdraget, ”"Varfor ska vi gora det
har?”. Och vacker man ett engagemang for den fragan sa skapar ju det en mening i arbetet for vara
medarbetare. Och jag skulle sdga att det ar den meningen och den stoltheten som har varit var framgangsfaktor.
(7) Nu beskriver jag min ledningsgruppstavla, men det finns verksamheter som har tavelméten varje vecka och
ser hur veckan har varit och hur det har gatt och sa. Da delar man ju faktiskt samma bild, sa att jag tror att alla
anstéallda ar mycket mer insatta i bade maluppféljning och driftsfragor.

(14) Om jag jamfor med innan [...] sa har ju Lean, nar det implementerades, medfort att det finns en tydligare
systematik i verksamheten och organisationen. Alltsa man pratar samma sprak, pa ett satt, nar man anvander
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vissa termer med foérbattringstavla, PDCA:n — alltsa det har hjulet som snurrar runt — for att sdkerstélla att vi gor
ratt saker. Det finns ju begrepp nu da som man anvander dar man vet vad det innebar.

(15) Det som har blivit tydligt anda ar val just det har med att man visualiserar mycket saker, att vi anvander
manga Leanverktyg som A3-format och sadant i vara arbetsplaner och i var hélsa och sikerhet, sa vi har mycket
visualisering. Det har vi mer idag an vi hade forr, samtidigt som det finns en tydlighet, allokerat ansvar och lite
den hér kdnslan av sammanhang, alltsa forstaelse for syftet med det man kanske kommunicerar ut. Att man har
tankt igenom. Det finns liksom en forprocess innan. Da ar det lattare for den som mottar information eller vad
det &r och det &r lattare att forsta varfor far jag den har informationen eller sa.

Kategori: Delaktighet och engagemang Antal: 3 av 15

(3) Det blev ett 6ppnare klimat pa jobbet, att man hade en battre kommunikation, for man tycker det var
roligare att jobba ndr man fick mandat och styra mer. For vi var vana att jobba utifran planeringssystem och det
satt en utanfor verksamheten, eller en administrator satt och planerade hur vi skulle jobba. Sa att, jag tror det
har blivit battre.

(4) Vi har valdigt lite sjukfranvaro nu. Jag tror ingen kan tanka sig att ga tillbaka till hur vi jobbade férut. | ett
omrade har vi tvarfunktionella team dar vi har alla professioner under samma tak, da blir det ytterligare en
paspadning av bra saker till for den som far hjalp.

(10) Det ar som sagt ett bra satt att manniskor eller att personalen far kommunicera vad ar det dom ser for
problem eller saker som dom behdver justera eller modifiera eller dndra i organisationen och att alla kommer
till tals.

Kategori: Lirande organisation Antal: 2 av 15

(2) Det maste finnas forum for larande. Det maste finnas erfarenhetsutbyten, det maste finnas handledning och
sadana saker dar man tillsammans bygger ny kunskap.

(8) Det ena handlar om en filosofi om hur man vill vara, det andra handlar om hur vi formedlar den kunskapen
och den 6nskan. Sa jag vet inte om det ar nagot specifikt. Alltsa vikten av att kommunicera vad det ar man goér
och vad man vill astadkomma tror jag inte ar kopplat till Lean specifikt.

Tema 6: Synen pa kommunikativt ledarskap

Kategori: Anvander begreppet eller modellen Antal: 4 av 15

(4) Det finns sakert utbildning for nya chefer.

(5) Nér vi pratar kan vi mycket val prata om kommunikativt ledarskap, darfér det ar sa man forskar pa det och
det &r sa man omvarldsbevakar. Sa da anvander vi det sinsemellan, men inte i kommunikationen ut till
verksamheterna.

(6) Alltsa vi namner ju, begreppet anvands emellanat. Sedan hur mycket det de facto genomsyrar eller hur
mycket vi i var organisation ar medvetna om innebdrden — det ar jag kanske lite osaker pa.

(13) Aret innan jag borjade sa var det ett ledarskapsprogram dar man bérjade med att utbilda en
Leankompetens, det kommunikativa ledarskapet. Sa man har ju jobbat med det pa nagot sétt i alla fall, men jag
kan inte detaljerna eftersom det var fore min tid.
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Kategori: Har strategier for att bli mer kommunikativa Antal: 3 av 15

(7) Da utbildar vi alla vara chefer i det och det innehaller ju valdigt mycket av de har delarna. Sa det finns
strategier, det finns utbildningar, vi har haft en féreldsning for inte sa lange sedan i de har fragorna.

(22) Till viss del. Alla ledare har gatt en leanutbildning via Mittuniversitetet, dar ingar det kommunikativa
ledarskapet.

(13) Ja, kommunikativt ledarskap har man jobbat med [...] Det ser ut att ha varit fyra dagar, som man har jobbat
med utbildningen.

Kategori: Uppnar att ha kommunikativa ledare Antal: 2 av 15

(5) Ja, det tycker jag. Jag tycker vi har hittat ett satt, eller en metod som gor att nu betar vi oss igenom fler och
fler chefer.

(6) Jag tycker att vi gor det i férvanansvart hog utstrackning nu. Jag tyckte kanske inte att det var sa for nagra ar
sedan, men jag tycker att vi natt dithan idag. Det maste jag sdga. For det handlar ju ocksa om att skapa ett
klimat dar den som lyssnar, den som ar mottagare av budskapet, har tillit och inte liksom drar férhastade
slutsatser eller inte valjer att misstolka nagonting, inte tror att det finns en baktanke utan aktivt véljer att tro att
det finns en valvilja och en god intention bakom.

Tema 7: Synen pa en bra kommunikativ ledare gallande intern kommunikation

Kategori: Tydlighet Antal: 7 av 15

(7) Jag tror ju att kinnedomen om processerna — att géra den till sitt eget, att gora uppdraget tydligt, att gora
for vem vi ar till for tydligt — det i sig ar vardeskapande. Det gar valdigt latt att koppla till andra sadana har
styrningar i kommunen, till exempel medarbetarpolicy, ledarskapspolicy, att det ar ett tydligt, tydligt budskap:
For vem finns vi till?

(8) Att det ar tydliga forum for de olika sakerna och kanske ibland samma forum, men vid olika tillfdllen i
forumet.

(9) Tydlighet ar ju superviktigt. Man maste prata sa att folk forstar, eller skriva sa att folk forstar. Tydlighet och
delaktighet och transparens. Man behdver dven vara modig, vilket ar otroligt viktigt.

(10) Det &r det hér att vara tydlig.

(11) Man skulle vilja vara sa tydlig sa att alla hade koll pa allting. Det svaraste som finns ar kommunikation. Man
tycker att man lagger ut, man forsoker vara tillganglig for att diskutera och prata, men alltid nagon som inte har
Iast eller forstatt det man har last eller lyssnat ndr man har pratat om saker. Jag tror att vara konsekvent och
gbra pa samma satt.

(12) Tydlig, 6ppen.

(13) Tydlig, vad sakerna galler. “Varfér”, hela tiden. Darfor att om de ska gora nagonting maste man ocksa
beratta varfor. Och upprepa det helt enkelt.

Kategori: Planering, sortering och prioritering Antal: 7 av 15

(3) Att sortera ut vad det ar det man behéver kommunicera ut egentligen? Man behdver inte kommunicera ut
allt, minsta lilla detalj, for sa var manga hos mig i borjan.
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(5) Det tycker jag ar en som inte kommunicerar for mycket, utan sallar och reducerar, som planerar sin
kommunikation. De brukar bli jattepaffa, nar jag traffar ledningsgruppen, och jag sager till dem att de ska
kommunicera mindre [...] Men jag vill att de ska planera mer. Att man verkligen gar igenom sin kommunikation.
For det gor att medarbetarna i sin tur har en chans att faktiskt héra det de vill ha sagt.

(7) Ha formaga att plocka ut vad som ar viktigt, vad som ar prioriterat, vad som ar uppdrag och vad som &r andra
saker [...] Jag ar ju ocksa ett filter gentemot allting som ramlar in 6ver mig och jag maste hela tiden avvaga, for
det far inte bli belastande — att man bara skickar allt vidare och kommunicerar allt mellan himmel och jord. Jag
maste gbra avvagningar: Vad ar viktigt och till vem &r det viktigt att kommunicera det har?

(10) Att forsoka tanka fyrfaltaren som man brukar tanka; Vad, hur, varfér och nar. Vad ar syftet och varfor,
varfor ska den har information ut?

(12) Dels &r det en som forstar kommunikationens betydelse och hur otroligt viktigt det &r, att man har med sig
det i planeringen att nar behover jag kommunicera med vem? Vad behéver jag kommunicera?

(14) Att jag far den information jag behéver och vet att den &r till mig och inte behover tolka och fundera pa hur
den beror mig [...] Att informationen ar i ratt tid och till den det beror.

(15) Det ar viktigt att man har en tankegang innan saker ska informeras, alltsa hur det ser ut, vikten av att
prioritera det man sager och pa vilket satt man sager det och i vilket forum.

Kategori: Inlyssnande Antal: 5 av 15

(1) Det &r mycket kommunikation som chef och ledare. Det handlar om att skapa ett engagemang och verkligen
lyssna pa medarbetarna, det ar sa latt att vi pratar for mycket kan jag tycka, stora 6ron och det tycker jag ar
viktigt for mig for att fa till det bra.

(2) Jag téankte mer intern kommunikation fran en plattform och ut till medarbetare, men tanker man ocksa i
motet med medarbetare ar absolut att lyssna och att forsta skillnaden mellan att proppa en dagordning full for
att man sjalv ska prestera och istéllet hitta I6sningen i dialogen, det tycker jag ar skillnaden. Det &r nog nar jag
lyssnar in kollegor eller andra att man kan hoéra skillnad géllande de som pratar sjdlva hela tiden och inte slapper
fram nagon.

(4) Man maste lyssna pa sina medarbetare. Bade pa positivt och negativt.

(6) Om jag lyssnar ordentligt sa kommer jag veta vad jag behéver kommunicera. Det ar da jag hittar
avvikelserna, dar jag méarker att "Oj! Det har har inte natt hela vagen ut”.

(12) Att vara lyhord och inlyssnande, sa att det inte blir en envagskommunikation utan nagon som &r 6ppen for
dialog.

Kategori: Coaching och feedback Antal: 3 av 15

(2) Nar det ar budget och svarta siffror som ar i fokus fére kvalitet och sana saker. Nu vander vi pa det har och
forsoker fa till en bra kvalitet som ocksa ska paverka ekonomin ocksa ska vi som ledare och chefer bli mer
lyhérda och inlyssnande och coachande och verkligen lita pa medarbetarnas kompetens.

(8) Att man jobbar med aterkoppling och varderad aterkoppling — att det finns med, det synsattet.

(10) Folk behover ha mycket berom och uppskattning for det de gér. Det tror jag ar jatteviktigt, att man coachar
pa och hejar pa.
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Kategori: Tillgénglighet/nérvaro Antal: 3 av 15

(1) Jag tycker sjalv att jag som ledare behover vara tillganglig och det behover inte vara att jag ar fysiskt
tillganglig utan att man kanner att vi kan prata hur som och att jag ar synlig som ledare ar viktigt, sa att manga
av sakerna hanterar vi i vardagen. Narvarande skulle jag vilja sdga, jag ar mycket inbokad pa méten, sa jag ar
inte fysiskt synlig hela tiden, det &r svart att vara dar. Men daremot att mitt mal &r att medarbetarna ska kdnna
att jag ar tillganglig att dom kan nar dom vill héra av sig till mig och att jag kanske inte svarar direkt utan att jag
aterkommer snabbt. Jag vill skapa en kansla att jag finns dar fér dom, att jag ar ett stod och att jag ar
narvarande som chef.

(6) Om jag skulle plocka ett ord sa skulle det vara narvaro. For jag tanker att har man en hog grad av narvaro i
det man gor, i de m6éten man befinner sig i med olika manniskor pa olika satt — antingen att man mots vid
kaffeautomaten eller att man sitter i méten som avhandlar olika komplexa saker — ar man narvarade dar
kommer man att kunna fanga upp det som &r viktigt att bemota och viktigt att komma ihag nar man ska
kommunicera nagonting.

(11) Det géller att bade vara pa plats och narvarande, ha forstaelse for vad medarbetarna gér — dven om man
inte ska ha detaljkunskap — och stotta i det.

Kategori: Modell/foredome Antal: 2 av 15

(1) Narmaste chefen har en viktig roll att skapa fortroende och att vara goda foredomen, men vi maste ocksa
komma ihag att vi har jattemycket bra kanaler.

(7) Sedan just att halla ihop det kring en idé, kring ett uppdrag, till en vardegrund, alla de delarna dar man ar
modell sjalv [...] Vi pratar valdigt mycket i chefsgruppen om att vi ar modeller for s manga och da handlar det ju
om att vara tydlig, att dela, att vara transparent.

Tema 8: Synen pa koppling Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap

Kategori: Finns/bor finnas koppling Antal 8 av 15

3) Kommunikation &r viktigt inom lean, for att alla ska fa forstaelse for brukarens behov och fér att man ska ha
utifran och in perspektivet.

(5) Jag ser helt och hallet att de [begreppen Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap] hdanger ihop.
Jag ser dem som kugghjul. De har olika kommunikativa ingangar, men om man snurrar pa alla de hjulen sa att de
hakar i varandra sa far man det stora kommunikationshjulet att rulla pa.

(6) Jag tycker absolut att det bor finnas en koppling mellan de tva begreppen. Jo, det tycker jag absolut. Det
vore konstigt annars tanker jag.

(7) Jag ser ett varde i kommunikationen och att det som Lean ger &r ju strukturen. For jag tror att
kommunikation behover struktureras precis som jag var inne pa fast vi trénar pa det har hela tiden — att vara
filter, att sortera upp, att ha olika kanaler, att det ska vara kant vilka kanaler som finns sa att man ska vara
forberedd infor olika typer av kommunikation och dialog och veta vad som ar vad. Men att man ska dela samma
kartbild och det har ju Lean hjalpt till med. Sa det finns mycket som gar att koppla ihop dar, det férstar jag, men
jag har inte tankt i de banorna som du nu stéller fragor kring.

(10) Jag har inte reflekterat 6ver att det ar sa mycket kommunikation inom lean, men inser nu att nar vi har vara
stamoten med leantavlan sa ar det kommunikation, jag tycker att lean och kommunikation kommunikativt
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ledarskap gar in i varandra. Leantavlan skapar ett varde for oss da all far en 6versikt 6ver vad som hander och en
forstaelse for vad alla gor och att man som personal kan paverka.

(12) Det ar klart att det gar hand i hand. Och det handlar om alla behover se det att det ar en viktig del for att
skapa medarbetarengagemang och sa vidare, sa att vi behover ha det tankesattet och strukturen fér det. Vi kan
ha olika kanaler och jobba med det kontinuerligt.

(14) Om jag tanker pa begreppen Lean kommunikation och kommunikativt ledarskap, da tanker jag att det kan
vara samma sak, men jag tanker att ar det nagonting som heter Lean kommunikation sa maste det utga fran
Leans vardegrund. Kommunikativt ledarskap kan vara nagonting annat som inte utgar ifrdn det. Men det kan
vara samma sak, i den basta av varldar. Satter man begreppet Lean framfor, sa maste det ju liksom félja den
vardegrund, den filosofi som Lean har inbyggt i sig. Med standiga férbattringar, med minska sloserier, alltsa allt
det hadr som ligger i vardet for Lean, vardeskapande tid och allt det har. Och det kan vara ett kommunikativt
ledarskap, att utga ifran det. Men det ar inte per automatik samma sak.

(15) Vid forsta tanken tdnker jag att det kanske ar tva spar, men samtidigt sa kan man ju egentligen lika gérna
sammanvava dem. Lean i sig som filosofi handlar om det hdar med att visualisera, att gora saker ratt, minska
sléserier och da ar det klart att da far man verkligen tanka pa vad det &r som kommuniceras och hur man kan
gora det pa basta mojliga satt. Jag tror att man kan véva ihop det, alltsa jag tror att kommunikativt ledarskap
behover man liksom ha, sedan om det ar Lean eller inte... Men ja, jag tror att de gar lite hand i hand, jag tycker
det.

Tema 9: Utvecklingsomraden i den interna kommunikationen

Kategori: Tydlighet Antal: 4 av 15

(10) Vi missar ofta det har med att vara tydliga. Jag tycker att vi ar sa tydliga vi bara kan, men nej, det kan
missforstas eller att man inte har tagit till sig det har. Det finns en tsunami med information och da blir det svart
for dem att veta vad ar det som verkligen berdr mig. Vi i ledningsgruppen far ofta kritik att vi inte varit tydliga.
(11) Man skulle vilja vara sa tydlig sa att alla hade koll pa allting. Det svaraste som finns ar kommunikation [...] Vi
haller pa med kvalitetsarbetet nu och nar [namn pa kollega] och jag har gatt igenom arbetet som har gjorts, sa
ser vi att det 4r kommunikationen och tydligheten som &r det som vi fastnar pa.

(12) Det finns ett behov av att starka var kommunikativa formaga generellt i organisationen.Fran
medarbetarhall uttrycker man behov av mer information, 6kad transparens och tydlighet.

(15) Kommunikationen i sig ar jatteviktig och det ar den som oftast kan bli orsaken till det har med otydlighet.
Det kan bli en kalla till konflikter och sa.

Kategori: Feedback Antal: 3 av 15

(1) Generellt tror jag inom den har organisationen sa ar vi for daliga pa feedback och aterkoppling. For mig ar
feedback och aterkoppling samma sak. Det vet jag inte vad det beror pa exakt, det har jag inte analyserat. Jag
tror att det manga ganger handlar om tid och ocksa om hur mogen man ar som kommunikativ ledare.

(7) Ja, det [feedback] ar ocksa ett utvecklingsomrade. Vi har ju haft de har arliga medarbetarsamtalen och
I6nesamtalen och sa dar. Jag har utvidgat dem nu till att ha flera avstamningar under aret med de enskilda
cheferna, det har jag fyra ganger om aret.

(10) Det blir mer nar saker gors och nar man pratar med larare och andra medarbetare om vad de har gjort. Det
ar ett utvecklingsomraden hos oss alla, men man forsoker anda gora det nar det gjorts saker och ting att ge lite
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feedback det dar blev jattebra nar du gjorde sadar. Vad tyckte du sjalv? Blev det som du hoppats pa? Kunde du
ha gjort pa nagot annat satt? Att man ger berom.

Kategori: Uppfoljning och utvardering av kommunikation Antal: 3 av 15

(5) Det jag tycker att vi kan bli battre p3, det dr den har systematiska uppféljningen och dnnu mer kanske mita
chefernas kommunikativa formaga och da gora det.

(11) [Utvardering av interna kommunikationen], dar har jag ett utvecklingsomrade.

(15) Men jag tror att vi kan bli battre 6verlag pa att utvardera kommunikationen.

Kategori: Struktur Antal: 2 av 15

(13) Sedan &r det lite bristfalliga kommunikationskanaler ocksa pa var kommun. Vi har inte haft nagot intranat.
Till exempel, det ar ju ett satt att ga ut med information. Det haller pa att byggas upp nu. Det har med
kommunikationen om man vill na hela kommunen egentligen, det ar vart informationsblad [...] Sa jag skulle inte
sdga att man nar ut speciellt bra pa det viset.

(14) Information ar i ratt tid och till den det berér [...] Nej men déar ténker jag att dar finns det nog en del att
gobra. Pa alla nivaer. Sedan sager jag inte att det ar daligt som det &r idag, men det finns sloserier i det, ja det gor
det.
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Bilaga 3. Checklista till SAMA-modellen for Lean kommunikation

SAMA-modellen for Lean kommunikation

VAD? HUR?

¥ Utga fran firegaende = Kaizen —standigt Helhetssyn och malfokus ¥~ Hoshin kanri (méldelning)
steg i cykeln farbattra Processer och vardeflden  och Leantavlor [visuell styrning)
Struktur, planering och ¥ Vardeflodesanalyser av
prioritering kommunikation
¥" 55 fér kommunikation, uppritta
kommunikationsplaner, vilja
kommunikationskanaler
VAD? HUR?
v Félj upp och utvérdera = Uppféljning och + Skapa delaktighet, ¥ Nemawashi (delaktighet
strukturerat genom enkater, utvérdering av fortroende beslutsfattande),
fokusgrupper, medarbetar- kommunikationen och tillit farbattringsgrupper,
samtal etc. » Larande/reflektion, = Tillganglighet/narvaro teamarbete
v Hansej [reflektion), coaching, inlyssnande +  Vara ett foredome ¥' Genchi genbutsu —var ute i
A3 for coaching, konstruktiv och feedback verksamheten, diskutera med
och kortfattad feedback + Behovsanpassning madarbetarna, féregd med
v Ej bverstandardisera gott exempel

kommunikationen

Vad Hur Checklista
Helhetssyn Hoshin kanri e Formulera organisationens vision och tydliggor vilka organisationen ar till for —
och (maldelning) vad syftet med verksamheten ar.
malfokus e Utga fran att astadkomma helhetssyn och tydlighet — prioritera att skapa

forstaelse och engagemang vart organisationen ar pa vag och varfor.
e Kommunicera de gemensamma malen med alla medarbetare.
® Arbeta fram mal pa lang- och medellang sikt i dialog med medarbetarna.

® Bryt ner malen pa lagre nivaer genom “catchball” (arbete bade uppifran och neri
organisationen och nerifran och upp och uppifran och ner). Varje “vad” ska
motsvaras av “hur” i nasta led.

e Samlain information och genomfor analyser.
e Skapa en arsplan, giarna genom A3-ark med féljande innehall:

O  Rubrik

Bakgrund med forvantningar samt plan fér genomférande,

Aktuell situation med behovsanalys och samverkande faktorer,
Rekommendationer som tar hansyn till kostnader och vinster,
Implementering med detaljer i planen

Uppfoljning med fokus pa forvantade resultat och nar samt hur det ska
foljas upp

O 0O 0O 0O

® Bestam malvarden, sa att verksamheten kan styras gentemot malen.

e Kommunicera ut arsplanen fran ledning och nedat till varje avdelning och
medarbetare samtidigt som den bryts ned i allt hGgre detaljeringsniva.
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Framja helhetssyn genom att se till att alla medarbetare kan forsta hur den egna
avdelningens mal och uppdrag och hur det &r sammanlankat med andra
avdelningars mal och uppdrag.

Genomfor arsplanen i det dagliga arbetet.

Utvardera arsplanen regelbundet.

Leantavlor
(visualisering)

Skapa en oversikt 6ver vad som hander genom Leantavlan.
Skapa forstaelse hos medarbetarna varfor vi har Leantavlan.
Leantavlan ska vara lattillganglig.

Skapa regelbundna traffar vid Leantavlan.

Skapa forstaelse for vad alla gér genom Leantavlan.

Se till att medarbetarna kan vara delaktiga och paverka.
Anvand PDCA-hjulet i Leantavlan, for standiga forbattringar.

Fordela uppgifter genom Leantavlan.

Processer Vardeflodes- Effektivisera kommunikationen inom verksamheten genom att kartlagga
och analyser av kommunikationsflodet.
LA t.ommunlka- Identifiera flaskhalsar dar kommunikationen inte fungerar.
ion
Identifiera vardeskapandet i kommunikationen.
Eliminera kommunikationssldserier:

o Kommunikationsprocessen adderar varde enbart om bade avsdndare
och mottagare delar uppfattningen av innebdrden. Idealet ar att det inte
finns variation mellan det sdnda och det mottagna budskapet.

O Minimera informationsoverflod.

o Effektivisera moten. Ha tydligt syfte och agenda, var val forberedd och
be samtliga deltagare komma férberedda.

Struktur, Upprétta Kvalitetssakra kommunikationen genom att redan fran borjan utforma den for
planering kommunika- den malgrupp den ar avsedd for.
oc.h L tluolr.15planer, Genomfér och uppdatera arligen nuldgesanalys géllande budskap, behov,
RUCLUERNENY Va2 . forutsattningar, malgrupp och kanaler for kommunikationen:

kommunika-

tionskanaler

o Utga fran organisationens existerande vision, vardegrund, mal,
medarbetarskap, kultur och strategier.

o  Fundera pa vilken effekt som ska uppnas med kommunikationen, den
ska ha ett tydligt syfte.

o  Fundera 6ver vem som ar mottagaren och skapa férstaelse fér denne.
o Analysera olika kommunikationssituationer.

o Genomfor malgruppsanalys: Analysera vad mottagaren ar intresserad av
i syfte att halla kommunikationen relevant.

o0 Anpassa kommunikationen till mottagaren.

O Etablera effektfokus: Planera och prioritera in ratt information i ratt
kanaler for att na ut med information som ar begriplig, pa lagom niva
och som ar vardeskapande for mottagaren.
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o Valj medvetet och strategiskt ut de kommunikationskanaler som ar bast
lampade for att nd ut till de som berdérs. Utgd dven fran steget
vardeflédesanalys ovan.

e Upratta utifran ovan steg kommunikationsplaner for att strukturera upp arbetet
och se till att kommunikationen har en bas som sedan kan foljas upp.
5S for e Anvand 5S for kommunikation for att skapa ordning och reda samt for att
kommuni- sakerstilla att kommunikationen &r relevant och kan tas emot pa det satt som
kation avses:
(Yankele-

vitch, 2014)

Sortera (seiri)

@)

Hall dig till saken.

Sortera ut oljudet, sortera bort det akuta fran det viktiga, klarldgg underliggande
antaganden och asikter.

Identifiera och eliminera forekomsten av vital information och kommunikation
som utmarks av uteldamnande, férvrdngande samt generaliseringar.

Asidosatt auktoritet och hierarki.

Strukturera (seiton)

o

o

Satt kunden i fokus och forsta vad kunden vill, behover och varderar samt hur
verksamheten ska tillgodose detta samtidigt som formagan att tillfredsstalla
kunden effektiviseras.

Hantera intellektuellt kapital.

Skapa en kultur baserad pa nyfikenhet och upptéckande for att kunna lyfta fram
problem och hitta l6sningar.

Underlatta funktionellt 6msesidigt beroende, alla inblandade ska forsta den egna
avdelningens vision, mal och uppdrag samt hur det &r sammanldnkat med andra
avdelningars tillika.

Tydliggor beslutsfattandet.

Stida (seiso)

o

Svara pa vad, var, nar, vem, varfor och hur.

Aterreflektera tills alla berérda ar inférstadda.

Bygg samforstand dar gruppen forstar varandras idéer och kommunicerar val,
ingaende element &r att iterativt lyssna, ldra och engagera.

Klarlagg fragor genom att tydligt faststalla vad som menas, definiera den verkliga
diskussionsorsaken och hall dig till denna.

Standardisera (seiketsu)

o

Vilj ett gemensamt sprak genom att utga fran mottagarnas foredragna sprakbruk
och anvand ord de kan relatera till.

Kontrollera for variation genom att sdkerstalla att saval avsandare som mottagare
ar med pa banan och att budskapet togs emot som avsett.

Etablera tydliga 6verenskommelser for att |6sa diskrepansen mellan det
férvantade resultatet och det faktiska utfallet.

Skapa vana/sjalvdisciplin (shitsuke)

o

Upprepa ovanstaende fyra steg for att konstant utveckla
kommunikationsprocessen.
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Vad Hur Checklista
Skapa Nemawashi Dela information om beslut som ska fattas och involvera alla anstallda i
delaktighet, | (delaktighet, processen.
fo':":"lf_nde ?ESMtZ' Forberedelserna ar avgérande: Prata med de som berérs av ett nytt forslag, fa
o U attande) deras reaktion och feedback och modifiera forslaget i enlighet med detta.
Kommunicera i god tid i forvag for att fa konsensus.
Uppmuntra regelbundet interaktion ansikte mot ansikte.
Forbattrings- Lat medarbetarna arbeta teambaserat 6ver avdelningsgranserna i
grupper, forbattringsgrupper. Detta kan forutom att effektivisera arbetet dven bidra till
teamarbete Okad forstaelse for verksamhetens dvergripande mal samtidigt som fértroendet
kan 6ka inom teamet och mellan ledare och team.
Tillganglig- Genchi Ga och se sjalv ute i verksamheten for att identifiera problemen och kunna
het/nédrvaro | genbutsu (ga basera beslut pa fakta.
och 'se) —kvar Anvand verktyget 5 Varfor (stall fragan varfér fem ganger) for att identifiera
ute I verksam- rotorsaken till problem.
heten,
diskutera med Gor en ansats att bli en del av medarbetarnas arbetssituation snarare &n att vara
medarbetarna en dskadare.
Skapa kontakt och delaktighet genom vardefulla méten med medarbetarna.
Dra nytta av medarbetarnas kunskaper och erfarenheter.
Var tillgdnglig och narvarande, bade fysiskt och digitalt. Satt av tid for detta.
Skapa forutsattningar for och arbeta med dialog. Stanna inte vid att informera.
Se till att saval sandare som mottagare ar aktiva.
Var ett Forega med Utveckla det egna personliga varumarket.
foredome gott exempel

Skapa tydlighet och tillit genom att kommunicera vilka férvantningar
medarbetarna kan ha pa ditt ledarskap.

Lev som du lar — koppla till uppdraget och vardegrunden, ha éverensstimmelse
mellan ord och handling. Skapa trovardighet i agerandet.

Skapa forstaelse for och formaga att engagera motparten, kommunicera pa ett
satt som beror.

Kommunicera utifran respekt for individen, for manniskors tid och resurser samt
deras behov av information.

Utga fran effektivt lyssnande, lyssna empatiskt med en genuin ambition for att
forsta situationen. Det galler att forst forsta och sedan att bli forstadd.

Utga fran respekt for manniskan genom att strava efter att ha ett positivt
engagemang och driva verksamheten framat genom att ingjuta positiv energi.

Var arlig och hall det som lovas.
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Vad Hur Checklista
Uppféljning | Folj upp och Utvardera planer regelbundet. Genomfér systematiska och regelbundna
och utvarde- | utvdrdera uppfdljningar och utvarderingar, som ar inplanerade i arshjulet.
:'(lng av . strukturerat Utga fran kommunikationsplaner vid uppféljning av den planerade
ommuni- genom kommunikationen.
kationen enkater,
fokusgrupper, Folj arligen upp kommunikationen med enkat till medarbetarna, med tydliga
medarbetar- fragor kring hur de upplever kommunikationen. Vid behov kan dven
samtal fokusgrupper anvandas.
etcetera Ha uppfoljning och utvardering av kommunikationen som en fast punkt p3
medarbetarsamtalen.
Lirande/ Hansei Reflektera 6ver bade dig sjalv, 6ver organisationen, uppdraget och dina
reflektion, (reflektion) + medarbetare for att utveckla verksamheten.
f:olachlng,d larande Skapa sjalvinsikt och tydliggor vad du star fér. Kommunicera medvetet de egna
n I\:ssnan € standpunkterna genom visuell, verbal och aktiv kommunikation.
oc
feedback Reflektera kring den egna kommunikativa prestationen och andras uppfattning
av den. Behover utforas dagligen och gérna planeras in.
Tillse att det finns forum for larande och erfarenhetsutbyten.
Se till att det finns tid for larande och reflektion for alla.
Ledare, men gdrna dven medarbetare, ska ges utbildningar i
kommunikationsprocesser for att standigt férbattra kommunikationen.
A3 for Sakerstall att coaching har en central roll.
coaching

Vid strukturerad coaching anvands visuella hjalpmedel sdsom A3-ark — ett
enkelt, skriftligt dokument.

Strava efter att diskussioner byggs pa fakta och data.

Forklara uppdraget och stotta medarbetarna att kunna utvecklas och bidra till
standiga forbattringar.

Konstruktiv
och kortfattad
feedback +
inlyssnande

Bade ge och efterfraga feedback.

Anvand konstruktiv feedbeck som ar specifik, baserad pa fakta och konkreta
exempel, balanserad och levereras inom en lamplig tidsperiod.

Lyssna och aterreflektera for att uppna bekraftelse och klarhet.
Var lyhord och 6ppnen for dialog.
Respektera andras varldsbild och behov.

Arbeta for att det ska finnas samforstand dar grupper forstar varandras idéer
och kommunicerar val, ingdende element &r att iterativt lyssna, lara och
engagera.

Fa medarbetares reaktion och feedback pa forslag och modifiera i enlighet med
det.
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Behovsan- Ej 6verstan- Satt dig in i kundens perspektiv, behov, varldsbild och bli relevant i din
passning dardisera kommunikation.
k'ommunlka- Overstandardisera inte kommunikationen. Den ska kunna anpassas efter
tionen situation, mottagaren och vilken effekt den ska bidra till.
Vad Hur Checklista
Kaizen — Utga fran Skapa forutsattningar for att organisationen ska kunna forvalta och forbattra
standigt foregaende kommunikationens kvalitet.
forbattra steg i cykeln

Sakerstall att PDCA-cykeln (forbattringshjulet) konstant snurrar och inte
avstannar. Inget ar sa bra att det inte kan bli battre.

Sakerstall att medarbetarna ar delaktiga i att arbeta med standiga forbattringar.




