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Executive summary

This thesis examines the implementing of Lean in a Danish retail company. The focus is
pointed at the motivation of the employees, Lean and its change processes and the power rela-

tion between the managers and the employees.

The study in this thesis shows that employee’'s motivation is necessary for the company if
they want to achieve efficiency and success with Lean. The company is dependent on their
employees as they are the company’s most imported resource. The managers have to show
respect and trust to the employees, while they use the employee’s knowledge. Based on this
thesis there are different ways of motivating employees and how much engagement the em-
ployees show in the change processes of Lean. Many of the employees have worked in the
company for many years and therefore they have their own permanent routines and it can
make the change processes of Lean difficult. The employee’s reception is significance for the
company’s success with implementing Lean. The result of this thesis shows that a negative
attitude towards change can have an effect on the other employees and also the enthusiasm of
Lean. If the employees do not follow the Lean process and have a negative attitude about the

changes, it can be difficult for the company to introduce Lean.

When implementing Lean it can have an influence on the distribution of power in the organi-
zation. The fundamental idea behind Lean is to have the employees run the company and its
development. The employees are the ones to propose new changes and take responsibility for
their actions. The managers will have to give up some of their responsibility and let the other
employees take over. This can be a challenge for the managers who like to have the control
and follow a vertical building of the hierarchy. It is all about trust between employees and
managers, it is easier to communicate and distribute the power in the company when there is
mutual trust.
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Kapitel 1. Indledning

1.1. Forord
Denne kandidatafhandling er det sidste led af cand. merc. studiet pa Supply Chain Manage-

ment ved Copenhagen Business School.

Afhandlingen er skrevet med det formd, at analysere implementeringen af Lean hos Coop,
med fokus p& medarbejdernes motivation og deres omstilling til forandring samt pavirkning af

magtfordelingen i organisationen.

Under hele forlgbet har jeg haft god kontakt til Coop. De har vaaet meget hjadpsomme med
at finde medarbgdere til interviews og rundvisning i organisationen. | denne forbindelse vil
jeg rette en stor tak til Coops logistikafdeling, Betina Hilligsge og Niels Rasmussen, der har
hjulpet mig igennem projektet og til Henning Jargensen fra ekspeditionsafdelingen pa lageret,
der satte mig i kontakt med de interviewede ansatte.
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Kapitel 2. Problemstilling

2.1. Indledning
Virksomheder er i hgjere grad blevet mere fokuserede pa at forkorte forsyningskaaden og have

slutkunden i fokus. Lean er den fremgangsmade de fleste virksomheder ser som den bedste

|@sning, derfor tilrettel aagges deres supply chain efter Lean principperne.

Indferelsen af Lean drejer sig ferst og fremmest om at skabe en ny kultur i virksomheden.
Malet er at skabe en kultur, der er karakteriseret ved:

" At alle medarbejdere og ledere opfatter det som den del af deresjob at forbed-
re virksomhedens arbedsgange, arbejdsmetoder, organisering, samarbejdsfor-
mer og systemer. Formalet er at skabe sterre kundetilfredshed, at skabe starre
medar bejdertilfredshed og skabe bedre indtjening.” (Forlaget Andersen, 2007)

Dette citat fortadler, at Lean er noget hele organisationen skal arbejde med i fadlesskab. Det
er en langsigtet livsstilssandring og en ny arbejdskultur, der omfatter alle hierarkier i virksom-
heden. Lean tager udgangspunkt i produktionen og ikke i mennesket og dets ressourcer, malet
er at gge effektiviteten og trimme arbejdsgangen. Det er dette, der gar Lean tankegangen en-
sporet og antihuman, da der ikke er fokus paindividet som her bliver sat i anden rakke (K fo-
rum, 2006). Virksomheden skal have medarbgderne inddraget i deres implementering af
Lean ellers kan det ikke fungere uden medarbejdernes inddragelse. Det kraever medarbejder-
nes involvering og vidensdeling for at virksomheden kan fa en succesfuld Lean proces.

Implementeringen af Lean er en forandringsproces, der betyder involvering af alle medarbe -
derne. Det er dog ikke alle virksomheder, der ger sig klart hvad det indebager, og er parate til
denne omstilling. Derfor ma virksomheden vaae bevidste om betydningen af effektiv udnyt-
telse af de menneskelige ressourcer, i relation til implementering af nye ledel sessystemer.
Ledelse handler i hgj grad om mennesker, men der er tendens til at lederne forveksler menne-
sker med funktioner, og dermed mister sansen for det vaesentligste i funktionen (Berlingske,
2007). Et ekspertpanel fortadler om Supply Chain Management, at lederne skal have fokus pa
og have kompetence for bl.a. lederskab, fleksibilitet, kommunikation, samarbejde og medar-
bejder (SCM, 2009).
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2.2. Problemstilling
Denne problemstilling skal sgge at belyse hvordan forholdende udvikler og forandrer sig

bland medarbejderne og mellemlederne under implementering af Lean, samt hvordan medar-
bejderne motiveresi processen.

Implementering af Lean har nogle merke sider, det er vigtigt for Coop at de under indfarelsen
af Lean tager ale sider i betragtning og husker af have medarbejderne i fokus. For at fa succes
med Lean og opna den malsaetning som virksomheden har sat, kraeves viden og kompetencer
pa flere omréder. Bl.a. skal alle ledere og medarbejdere vide hvad formalet med Lean er, de
skal kende de grundlagggende principper og skal vide hvordan Lean virker i praksis. (Forlaget
Andersen, 2007).

Nar en virksomhed skal igennem en proces, som ved indfarelse af Lean, opstar der forskellige
barrierer og udfordringer, bade blandt medarbejderne og hos ledelsen. Lean bliver ofte for-
bundet med stress, da der er gget pres pa medarbejdernes ydeevne. Samtidig er det svaat at
motivere medarbejdere som forbinder Lean med fyringer og som ikke kan forstd meningen
med Lean. Det er en stor opgave som ligger hos lederne, at de skal motivere deres medarbej-
der til at arbejde mere effektivt under nye forhold. Ligeledes skal de motivere medarbejderne
til at komme med nye ideer der kan lette arbejdet og disse ideer skal fremferes for de avrige
medarbejdere. Det handler om at @ge jobtilfredsheden blandt medarbejderne, hvilken kan vee
re en stor udfordring i en organisation, hvor medarbejderne er vant til faste rutiner. Fraledel-
sens side ligger der endnu en opgave omkring implementering af Lean - magt balancen, der
spiller en stor rolle ndr man vadger at indfare Lean og de gamle hierarkier skal derfor nedbry-
des. Dette er nogle af de udfordringer som opstar under de forskellige teorier som anvendes i
denne afhandling, ndr en organisation vadger at andre deres arbegjdsrutiner og indfere en ny
filosofi, nemlig Lean. Der findes ingen standart |@sninger for hvordan Lean skal gennemfeares
I en virksomhed, det er op til den enkelte at finde sin egen formel for en optimal Lean |@sning
og det er det, denne afhandling tager udgangspunkt i, samt de problemer som kan opsta i s&
dan en situation
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2.3. Problemformulering
Den ovenstdende problemstilling rejser felgende spargsmal for denne kandidatafhandling:

1. Hvilke aandringer i en organisations magtbalance medferer forandringspro-
cessen mod Lean?
2. Hvad motiverer medarbejderne for Lean og hvordan fasthol des motivatio-

nen?

2.4. Formal
Formalet med ovenstdende problemformulering er, at vurdere om de selvkerende projekter

som er drevet af medarbejderne er en god lasning for Coop. Projektet skal belyse og klargere
hvordan medarbejderne takler denne omvending og ikke mindst hvordan lederne affinder sig
med deres nye roller, samt hvordan medarbe derne motiveres til at arbejde med Lean. Det er
relevant at finde ud af, om medarbejdernes store medansvar og inddragelse er en god |@sning

for Coop og om det kan viderefgres il deres gvrige distributionscentre rundt omkring i landet.

2.5. Afgraensning
Der vil vaae mange forskellige tilgange til sddan en afhandling, men ud fra afhandlingens

perspektiv, omhandlende implementering af Lean, motivation af medarbejder samt magt- og
forandringsforhold mellem mellemleder og medarbejder, foretages afgraansning af falgende

omrader:

- Coop har 9 distributionscentre rundt omkring i landet, men da det kun er pa lageret i
Albertslund, at Lean projektet er sat i gang, afgramser denne kandidatafhandling sig

frade gvrige centre i landet.

- Arbgdet med de menneskelige ressourcer spreder sig vidt omkring, men denne af-
handlings fokus afgramnser sig til tre forhold: motivation, magt og forandring.

2.6. Opgavens opbygning
Nedenstéende figur er en visuel opbygning af opgaven, den skal veare med til at anskueliggere

arbejdsgangen og vise hvad analysen omhandler.

| opgaven kapitel 4 " Teoriafsnit” redegares der for teorivalg samt hvilke mangler der er under

de forskellige teorier i forhold til Lean. Under teorier vil der vazre forskellige modeller som
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ogsavil blive brugt i analysefasen. | kapitel 5”Metode” er de forskellige undersggel sesdesign
diskuteret og valgt ud og dataindsamlingsmetoderne er beskrevet. Dernaest falger kapitel 6
"Magt og forandring” som kigger pa forholdene mellem medarbejderne, Lean-agenterne og
mellemlederne og hvordan implementeringen af Lean har pavirket disse faktorer. Herefter
falger en fremstilling af motivationsfaktorer i kapitel 7 ”Motivation”, som omhandler hvordan
medarbejderne opfatter begrebet motivation og hvordan de opretholder motivationen i deres
arbgjde i forhold til Lean. Kapitel 8 ”Anayse”, indeholder en analyse af den indsamlede em-
piri og en analyse af Lean i Coop og dens medarbejderfokus. Til sidst sluttes af med kapitel 9
"Konklusion”, hvor der konkluderes pa de tiltag og argumentationer, som fremstar i opgaven.
Undervejs efter kapitel 6, 7 og 8, som illustreret pa nedenstaende figur, vil der opsummeres

med delkonklusioner og til sidst foretages en samlet konklusion.
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2.8. Casevirksomhed
Denne afhandling tager udgangspunkt i Danmarks sterste detailvirksomhed, Coop, der driver

kagderne Kvickly, SuperBrugsen, Dagli’ Brugsen og Nettovet samt datterselskaberne Fakta
A/S og Irma A/S. Grundet virksomhedens nye tiltag med implementering af Lean, fandt jeg
Coop relevant i forhold til mit emne og tog derfor kontakt til virksomheden. Jeg havde telefo-
nisk kontakt med Betina Hilligsee, Lean Office, og sendte herefter et oplagg til hende med mit
emne, mit forlgb med afhandlingen og hvad de kunne forvente af mig. Jeg fik hurtig feedback
om at jeg var velkommen i virksomheden og skrive min afhandling for dem. Vi aftalte et mg-
de hvor vi drgftede indgangsvinklen til projektet og Betina kom med nogle indspark til min
formulering. Efterfglgende hjap Betina med at skabe kontakt til Kim Jensen og Henning Jar-
gensen i ekspeditionsafdelingen, hvorefter de hjalp med at finde egnede interviewpersoner.

For at give et indblik i Coops opstart med Lean gav Betina en beskrivelse af forlgbet. Dette er
beskrevet nedenfor og giver en god forstaelse og baggrund for hvordan Coop arbejder med
Lean. Coop har, frajanuar 2010, startet et Lean projekt pa deres lager i Albertsund hvor de
har uddannet 14 medarbejder til at agere som Lean agenter, heriblandt er ogsa to mellemleder.
De 14 Lean agenter er valgt ud fra alder, etnisk baggrund og om de er respekteret af de avrige
medarbejdere. Tilsammen udger de en harmonisk gruppe, der repraesenter medarbejderne pa
lageret. De farste 9 uger blev agenterne oplaat af eksterne konsulenter, hvorefter de selv skul-
le styre den nye produktionsform og star pa egne ben. Ideen er, at gruppen selv skal sta for
hele processen og implementere Lean pa arbejdspladsen og handtere det ansvar som falger
med, da det skal vaare en medarbejder drevet forbedring. Medarbejderne skal have fokus pa at
lave aandringer pa de omréder, der hjadper dem selv i deres hverdag til at optimere deres pro-
cesser. Coops ide med implementeringen er ikke at skeae ned i antallet af medarbejder og
foretage fyringer, men at give medarbejderne mere |uft til forbedringer.

Grundet disse Lean agenter far mellemlederne en lidt anden rolle, de skal ikke laangere " svin-
ge pisken” overfor medarbejderne, men ga fra at vaae faglige til at uddelegere, coache og
stette medarbejderne.

De 14 Lean agenter holder et kort made hver dag, ca. 10 minutter, hvor medarbejdernes Lean
ideer draftes igennem, der er stor fokus pa at maderne ikke traskker ud da der er store om-
kostninger forbundet hermed og det skal ikke standse effektiviteten. Der holdes ligeledes et
mgde hver fredag, varighed 1 time, hvor der opsummeres pa hvor lang tid der skal arbejdes
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med Lean den kommende uge og hvilke indkommende forslag der skal arbejdes med. Mel-
lemlederne godkender det anslaede timeantal, og hvis tiden overskrides skal der foreligge en
god begrundelse for dette, det er produktiviteten der er fokus pa. Hver 14. dag holdes der et
30 minutter langt made for alle medarbejder (ca. 200 mand), hvor medarbejdernes ideer dis-
kuteres igennem og hvor det er op til Lean agenterne og finde ud af, hvilke ideer der kan im-
plementeres for at @ge produktiviteten.
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Kapitel 3. Videnskabsteor|

Dette afsnit har til formal, at belyse hvorfor de valgte teorier er valgt og hvordan opbygningen
af denne afhandling er blevet til.

Arbnor og Bjerke (1997) arbejder med 3 tilgange til metodologien, det analytiske perspektiv,
systemperspektivet og aktar-perspektivet. Afhandlingen tager udgangspunkt i systemperspek-
tivet, hvilket bevasger sig mellem ontologien subjektiv og objektiv. Teorien der er valgt til
denne afhandling har en objektiv tilgang og Lean er bygget pa systemperspektivet. Samtidig
er den foretrukne metode indenfor systemteorien case studier, som er en del af den metode der
vil blive anvendt i afhandlingen. (Gammelgaard, 2004). Der gnskes en objektiv tilgang, men
opgaven bagrer pragg af forfatteres egen tilgang og der kan derfor indga subjektive aspekter.

For at kunne definere systemteorien er det vigtigt at tage udgangspunkt i, hvad systemet foku-
serer pa. Systemet bestar af elementer (ser pa de enkelte afdelinger i virksomheden f.eks. di-
stribution, indkgb og marketing) og koblinger mellem disse. Et system har feedback meka-
nismer sa som struktur og processer, samtidig er systemet mal orienteret. Kun de elementer,
der har direkte indflydelse pa systemets funktioner er en del af systemet, resten ligger uden
for. Lederen saetter mal for virksomheden og de ansatte arbegjder hen mod méalet. Generelt om
systemet kan siges, at det arbg/der med de konkrete relationer mellem virksomheder, medar-
bejdere og funktioner, altsa koblingerne. Relationerne i Coop har indflydelse pa, hvordan
virksomheden handterer forandringsprocessen. Jo bedre relationerne er imellem medarbejder-
ne og lederne, jo bedre bliver hele implementeringen af Lean. Der skal derfor arbejdet med at
forbedre relationerne i systemet for at opna et godt resultat af arbejdet med Lean.

Den centrale pointe i systemisk tamkning er, at systemets helhed er mere end summen af de-
lene. Et system lader sig kun identificerer ved at studere helheden. | denne afhandling fokuse-
res der pa tre teorier hvor helheden behandles struktureret og dybdegdende inden for de tre
omrader. Pa den made opstér der et klart billede af situationerne og det er et godt udgangs-
punkt for anal ysefasen.

Systemteori har et videnskabssyn — epistemologi. Forfatterens epistemologi vil atid bestem-

me problemet, man skal have erkendt problemet, det kan vaae med til at bestemme hvordan
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tingene gribes an. Systemteorien er baseret pA malseetning mod konkrete mal og derefter kon-
trol via feedback mekanismer. Samtidig er det lederen, der satter maene og kontrollerer, der-
for spiller lederen den afgarende rolle til at satte malseetningen. Man skal forsta en virksom-
hed i helheden inden man ser pa de forskellige afdelinger. Omverden kan her inddrages til at
forsta virkeligheden og veare en del af systemet. Systemteorien tager afstand fra reduktionis-
me og opfattelsen af, at virkeligheden kan opdeles og betragtes i enheder sa sma, at de ikke
kan adskilles yderligere. Omgivelserne spiller ikke ind, de er ikke en del af systemet, man
starter i detaljer og bygger herefter forstael se op. Systemteorien mener, at reduktionisme er en
kritik af videnskaben, den tager derfor afstand til reduktionisme. Som Ackoff beskriver:
“What decision makers deal with, | maintain, are messes, not problems” (Ackoff, 1974).

Ideen i taankning af samfundet opdelt i systemer er, at de er selvskabende, hvilket vil sige, at
de sa at sige er lukkede og kun opererer ud fra selvreference. Forskellen mellem system og
omverden, er en af systemet sat forskel. Systemet er henvist til selvorganisering og ikke direk-
te pavirkning udefra, uden dets egen medvirken.

Nedenstaende tabel viser en oversigt over styrker og svagheder ved systemteorien.

Styrker Svagheder
Systemteorien Alle arbgder sammen og Kun de systemer der har di-
taler sammen rekte indflydel se pa syste-

mets funktioner er en del af
Systemteorien er baseret pa systemet. Det er en graanse-
mal saetning mod konkrete saning, der kan risikere at
mdl og derefter kontrol via vage sat forkert

feedback mekanismer
Systemet kan vaae lukket og
Kan inddrager hele forsy- opererer kun ud fraselvrefe-
ningskaaden, men kan ogsa se | rence

padelei systemet
Systemteorien behandlet or-

ganisationer som mekaniske

systemer

Figur 3.1.
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Som sagt, passer systemteorien pa de valgte teorier i denne afhandling, men ovenstdende
svagheder har ogsa en effekt, dog ikke i sa stor grad at der pavirker helheden og den méde der

arbejdes med teorierne pa

Hele tilgangen til dette projekt har vaaret prasget af systemperspektivet og danner derfor bag-
grund for valg af videnskabsteori. | denne afhandling studeres helheden ud fra de tre arbgjds-
grupper: medarbejdere, Lean agenter og mellemleder, samtidig indgar lageret og logistikafde-
lingen. Der vil vaae fokus pa de forskellige koblinger og de vil blive diskuteret i henholdt til

deinterviews, der er foretaget.
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Kapitel 4. Teori

4.1. Indledning
| dette afsnit beskrives de teorier der er valgt, til at hjadpe med at svare pa spgrgsmaene i

problemformuleringen. Lean er den overordnet indgangsvinkel i denne afhandling og teorier-
ne vil derfor blive beskrevet indenfor Lean, omkring hvilken virkning de har pa Lean og hvil-

ke forventninger der ligger til grund for Lean.

Teorierne er valgt ud fra hvilke udfordringer filosofien, Lean, bliver stillet overfor samt hvil-
ke effekter, der pavirker implementeringen af Lean i virksomheden. Der findes mange omra-
der som bliver berert i forbindelsen med implementeringen af Lean, men issar de menneskeli-

ge faktorer spiller en stor roller og det er med udgangspunkt i dem, at disse teorier er udvalgt.

4.2. Lean
Womack og Jones brugte ordet ”Lean” til at beskrive den specielle fokus pa spild. Pointen

ved Lean er, at de virksomheder som arbegjder med at trimme deres arbgdsgange, klare sig
bedre end de virksomheder, der ikke ger det, fordi de opnar sterre effektivitet.

Hines giver en historisk beskrivelse af Lean i hans artikel ”Learning to evolve’. Dette er med
til at give et overblik over tilblivelsen af Lean og hvilke udfordringer der er opstaet. Lean har
dets udspring i den japanske automobilproduktion omkring Toyota, hvor markedskonkurren-
cen var pragget af just-in-time og pull produktion. Lean filosofien er bygget op omkring Toyo-
tas syv former for spild, der gar ud pa at mindske alt spild i masseproduktionen. (Liker, 2004,
s. 28). Den vestlige verden fik ferst gjnene op for Lean principperne, da de sa hvilke resultater
Toyota praesenterede i forhold til deres konkurrenter. Men det at implementere Lean i vestlige
virksomheder har ikke vaget helt let. Organisationerne startede med at efterligne den struktu-
relle del af Lean shop-floor teknikken, men stedte pa organisatoriske og kulturelle forhindrin-
ger. Til midt i 1990 erne var den sterste kritik af Lean dens manglende made at handtere
sammenhamngen mellem den menneskelige indsats og de arbejdsmaessige vaaktgjer Lean ar-
bejder med. (Hines et. Al, 2004). For at fa Lean indfert i skandinaviske organisationer har
fokus vaaet pa en helt anden kultur, end den hvori Lean er opstéet. Ledelse handler her om at
vage i gienhgjde med medarbejderne, som er med til at skabe et tillidsfuldt og respektful dt
samarbejde og en grobund for motivation og ejerskab. (Arlbjarn et. Al, 2008, s. 75). Nagleor-
det for at skabe succes med Lean er netop gjerskab. Kun hvis medarbejderne faler gerskab
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kan man opna de markante og vedvarende resultater, som Lean kan skabe. (Dansk Lean Fo-
rum, 2010).

Der findes meget litteratur som kritiserer Lean og som fokuserer pa ulemperne og fiaskoer
ved implementeringen af denne produktionsfilosofi. Bl.a. kan Lean resulterer i et farligt ar-
bejdsmiljg, undertrykkende kontrol af arbejderne, magtmanipulationer fra ledelsens side og
adelagygende konkurrence interne mellem virksomhedens afdelinger (Kforum, 2006). Mehri
forsager, at fremvise et mere sandfaardigt billede af Lean og har issa fokus pa de menneskeli-
ge omkostninger ved Lean. (Mehri, 2005). Mehri er ikke enig med Womack og Jones, han
mener, at det er " a culture of rules’ og ikke produktionsteknol ogien, der bestemmer hvad der
foregar pa de japanske arbejdspladser. Dette giver en ny indgangsvinkel til motivation af
medarbejderne og magtforholdende blandt medarbejderne og lederne. Det er den merke side
af Lean, som ogsa kan finde sted i virksomhederne, men som man skal forsgge at reducere.
Der er forskellige barrierer forbundet med implementeringen af Lean. Ud fra en dansk Lean
undersagel se fra 2008, fremga det, at de mest fremtraadende barrierer er kulturaandring, fast-
holdelse, uddannelse og traming samt mangel pa grundlasggende forstaelse af behovet for
Lean. (Arlbjern et. Al, 2008, s. 97). Man ska dog passe pa med ikke kun at fokusere pa de
negative aspekter ved Lean, selvom de hurtigt kan overtage og mange medarbejdere fokuserer
kun pa ulemperne, nar de harer om Lean. Der findes ogsa mange fordele ved Lean som med-
arbejderne skal inddrages i, sa de for den rette forstaelse for begrebet. Det kraever dog, at or-
ganisationer som implementerer Lean, er opmagksomme pa at starte i god tid med processen
og inddrage alle i organisationen sa forlgbet kommer godt i gang, sa man kan indkasserer for-

delene med det samme.
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Nedenstaende figur skitserer fordele og ulemper - eller mulige gevinster og risici - ved Lean:

Fordeleved L ean Ulemper ved Lean

Forbedret produktivitet Risiko for stress

Engagerede medarbejdere Pressede medarbejdere

Et spaandende og udviklende redskab Risikoen for at ledelsen ser medarbederne
som et svagt led

Tilfersel af vaadi og mindre spild Mere maling og kontrol af medarbejderne

Bedre styr pa arbejdstempo Hgjre tempo

Bedre arbejdsmiljg Dérligere arbejdsmiljg

Figur 4.1.

| de falgende afsnit vil de ovennaevnte mangler og huller, som opstar i forbindelse med im-
plementering af Lean bliver beskrevet. Disse mangler vil blive opdelt i tre teorier: Motivation,

forandring og magt.

4.3. Motivation
Motivation blandt medarbejderne er en vigtig faktor for at opna succes med Lean. Derfor skal

implementeringen af Lean have fokus pa medarbejderne fra starten af, sa de er inddraget i
hele processen og opnar forstdelse for begrebet. Det gadder om at udnytte medarbejdernes
ideer til forbedringer og opfordre dem til at komme frem med dem, s de kan gavne virksom-
heden. Netop det menneskelige aspekt er grundstammen i Lean filosofien.

At indfgre Lean i organisationen er en stor forandring og det tager tid for medarbederne at
omgtille sig til nye arbgjdsgange. Samtidig har medarbejderne fokus pa de negative sider af
Lean, nar det dregjer sig om en forandring, sa som fyringer, standardiseret arbejde, stress mm.
Der er derfor stort behov for a motivere medarbejderne til a falge de nye forandringer.
(Dansk Lean Forum, 14. marts 2007).

Herzberg har lavet en teori (to-faktor teorien), der beskriver de faktorer der pavirker job-
tilfredsheden og dermed motivationen. Det er kun motivationsfaktorerne der kan skabe til-
fredshed, man kan ikke skabe motivation ved ekstra gode vedligehol del sesfaktorerne, herun-
der ekstra god lan eller bonusvilkar. Hvis man ser pa de to faktorer, vedligehol del sesfaktorer
og motivationsfaktorer, som henholdsvis handler om ydre betingelser og selve arbejdet, vil

denne afhandling have fokus pa motivationsfaktorerne, da det er medarbejdernes arbejde og
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hvordan de motiveresi deres arbejde der er det centrale. Hvis en medarbejder skal motiveres
pa langere sigt, er det ogsd motivationsfaktorerne der skal satses pa, sa som arbejdets ind-
hold, anerkendelse, ansvar, beslutninger mm. (Herzberg, 1974, s. 10). Falgende motivations-
faktorer kan hjadpe med at f& medarbejderne inddraget i processen og @ge deres motivation i
arbejdet:

- Ledesensfokus, opbakning og opmaaksomhed

- Forstéelse for behov og formal

- Respekt for arbejdspladsen

- Indflydelse, mening og egjerskab
Ledelsen har en vigtig rolle og et ansvar for at holde fokus pa forandringsprocessen og samti-
dig motivere medarbejderne. Dette geres ved at |edelsen deltager i mader hvor medarbejderne
preesentere status pa det de har opnaet. Hvis medarbejderne tager ejerskab i processen med
Lean far de lyst til at involvere sig og det er med til at @ge motivationen og skabe resultater.
Samtidig skal forandringsprocessen give mening for medarbejderne, ellers kan det vage svaat
at fole gierskab. (Dansk Lean Forum, 14. marts 2007).

Medarbejderne kan selv vaae med til at skabe motivation og bidrage til et godt Lean forlab.
Hvis medarbejderne f.eks. indfare 5S system og orden, det er med til at fjerne frustrationer
der opstar nér man ikke lige kan finde det man skal bruge. Ved at gennemfere | gbende forbed-
ringer, Kaizen, kan medarbejderne opbygge en god struktur og det vil vaare med til at gge
forbedringskulturen. (Dansk Lean Forum, 2010).

Det var opskriften pa at inddrage medarbejderne i Lean implementeringen og fastholde deres
motivation i arbejdet. Men som tidligere naavnt har Lean ogsd nogle ulemper, som pavirker
motivationen hos medarbejderne. Organisationen kan have et forvraanget menneskesyn og ser
medarbejderne som ressourcer og ikke som individ. (Kforum, 2008). Hvis ikke medarbejder-
ne behandles som et individ kan det vaare meget svaat at motivere en medarbejder til at udfere
sit arbejde og hele tankegange ved Lean vil ga tabt. Hvis man tager udgangspunkt i artiklen
" From Fordism to Toyotism” , beskrives der bl.a. en mere menneskelig tilgang frem for kon-
trol, hvor den enkelte medarbejder har indflydelse pa sit arbejde. (Dohsg, et. Al, 1985). Dette

medarbejderansvar er med til at @ge motivationen for at arbejde.

For at anskueliggare teorien om motivation, er der nedenfor opstillet en figur som viser for-

skellige indgangsvinkler til teorien som videre vil blive anvendt i analysefasen.
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Kategorier

Mader at motivere pa

Ledernes ansvar

Det er ledernes ansvar at informere medar-
bejderne og motivere dem i deres arbegjde.
Det er vigtigt a lederne bakker op om deres
medarbejder og giver dem de rette vaarktgjer
til at arbejde med. Lederne skal tage hensyn
til forskellighed blandt medarbgder, nogle
skal motiveres anderledes for at yde deres

arbejde.

M otivationsfaktorer

For at motivere medarbeg derne afhaanger det
af hvilke motivationsfaktorer lederne anven-
der. Nogle medarbejder skal motiveres ander-
ledes end andre. Der ska bruges forskellige
faktorer til forskellige arbgdssituationer, det-
te er ledernes ansvar. Forkert motiverede
medarbejder har en negativ effekt og svaat at
rette op paigen.

M edarbejdernes ansvar

For at medarbejderne selv faler sig motivere-
de skal de tage gerskab og involvere sig selv
i processerne. De kan selv pavirke deres ar-
bejdsgang og medvirke til et godt arbejdsmil-
19, hvis de er aktivt deltagende. Motiverede
0og engagerede medarbedere er med til at
forbedre kulturen pa arbejdspl adsen.

Figur 4.2.

Né&r man ser pa teorien og hvordan den pavirker ledernes og medarbejdernes ansvarsomrader

med hensyn til hvordan motivationen gges, ved vi nu at ledelsen har et stort ansvar for at mo-

tivere medarbejderne og anvende de rigtige metoder til hver enkelt medarbeder. Samtidig har

medarbejderne ogsa et ansvar for selv at involvere sig og derved blive mere motiveret i deres

arbejde. Man kan sige at medarbejdernes motivation gges, jo mere indflydelse de far, hvilket

er optimalt i forbindelse med Lean hvor det netop er medarbejderne der skal engagere sig.

Engagement har stor betydning for medarbe dernes praestationsniveau. Hvis man er engagere-

de straskker man sig laangere, ogsa gerne ud over egne ansvarsomrader, for at opna et godt
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resultat. Man er mere maorienteret, ihaadig og risikovillig. Hvis medarbejderne er uengage-
ret i deres arbgjde, holder de sig til kendte Igsninger og tager ikke ansvar ud over egne opga-
ver. (Hansen et. Al, 2009).

Nedenstaende figur viser hvor vigtigt det er for en virksomhed at havde motiverede medar-

bejder nér de vil opna succes med Lean.
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Figur 4.3. (Christiansen et. Al, 2006, s. 13)

For at fa succes med Lean skal der vaae sammenhaang mellem kunder, medarbejder og pro-
duktivitet, det er den mentale barriere som skal flyttes. Nar det lykkes at fa de tre parter til at
vage glade og tilfredse, har man succes med Lean i virksomheden. Derfor er motivation af
medarbejderne en vigtig del, da det er med til at fa Lean til at fungere i virksomheden. Uden
motiverede medarbejder vil virksomheden ikke opnéa succes med Lean. (Christiansen et. Al,
2006).

4.4. Forandring
Nar der sker forandringer i en organisation, i forbindelsen med indferelse af Lean, er det le-

delsen der skal gaforrest og forandre sig farst og mest for at fa fremdrift. Mange medarbejde-
re er skeptiske ved forandringer og nye tiltag i deres arbejdsgang og de har derfor sveat ved at
omstille sig og er generelt ikke sazlig forandringsvillige. Nogle medarbejdere vil helst fort-
sadte med deres vante rutiner, de faler sig ikke trygge ved, at der sker forandringer og det kan
svakke medarbedernesttillid til lederne og hele virksomheden.
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Man kan opdele implementeringen af Lean i en organisation i tre faser. Fase 1 — forberedelse
hvor muligheder og konsekvenser af Lean undersgges og opstarten forberedes, fase 2 — indfa-
relse hvor Lean indferes og fase 3 — drift, hvor Lean er indfart som en naturlig del af hverda-
gen. (Forlaget Andersen, 2010). Lederen har sdledes forskellige opgaver i relation til Lean i
de tre faser og det er lederes ansvar, at forandringsprocessen bliver gennemfert med mest mu-
lig succes. Disse faser er illustreret godt i den vison plan som Coop har lavet for deres im-

plementering af Lean, se bilag 10.

Hvis lederen falger opgavernei de tre faser vil organisationen opna succes med indferelsen af
Lean. Men det kreever hardt arbejde og det er ikke let at overbevise medarbejderne om foran-
dringer. De mest gaangse faldgrupper ved Lean-implementeringer er modstand og forandring,
at virksomheden glider tilbage i gamle arbgdsgange og manglende fokus. (SCM, Michad
Borch, 2009). Derfor skal lederen ga forrest og vise forandringsvillighed og inddrage de @vri-
ge medarbejdere i forandringsprocessen. Lederne skal forklare medarbejderne om de positive
sider af Lean og informere dem omkring formalet med Lean. At Lean er med til at gge effek-
tiviteten, hvilket farer til starre overskud og derved tryghed for medarbejderne. Det tidligere
naevnte nggleord til succes med Lean, gerskab, er vigtigt og en a veene til at skabe gerskab
er igennem forandringsledelse. Hvis ledelsen ikke kan sadte den rette strategi, er den heller
ikke i stand til at sende de rette signaler og star mellemlederen ikke indenfor Lean vil foran-
dringen sla fejl. Det er vigtigt at mellemlederne far tid nok og bliver uddannet i Lean og at
medarbejderne bliver tramet til at gennemfare forbedringer. Samtidig skal bade mellemleder
og medarbejder vaare med til at definere vaaktgjerne sa de tilpasses til organisationens egen

kultur, hverdag og strategi. (Dansk Lean Forum, 2010).

Det kan diskuteres om implementering af Lean ligefrem kreever et paradigmeskift. Det er
svaat for medarbejderne, at bryde med deres vante vaner og forholde sig til nye forandringer
og andrede arbejdsrutiner. Medarbejderne har i mange ar efterspurgt aandringer pa lageret,
men deres forslag er aldrig blevet hert eller er ikke blevet indfart. Derfor har medarbejderne
svaat ved at havetillid til at tro, at deresideer er gode nok og at de bliver implementeret. Men
det er lige det Lean handler om, at ga ind og se pa arbejdsrutinerne med friske eller kritiske
gine. Men medarbejderne ser det ikke altid som sund fornuft, at andre pa de rutiner der gar
godt. Det handler derfor om god forandringsledelse at arbejde med Lean, nar ledelsen aandre
pa systemerne som enkelte medarbejder faler gjerskab overfor. Medarbejderne vil yde mod-
stand mod denne forandring, dette skal god forandringsledelse sgrge for at takle. (Dansk Lean
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Forum, 24. juli 2007). Men et paradigmeskift burde ikke vaae ngdvendigt hvis indfarelsen af
Lean foretages under de rette omstaandigheder. Det kraever stadig god forandringsledel se, men
hvis medarbejderne er inddraget fra begyndelsen af implementeringsprocessen, undgdr man

misforstael ser og fejlfortolkninger af situationen.

Som sagt er det ledelsen der skal ga forrest nar det gadder forandring, Lean handler nemlig i
stor grad om forandringsledelse. Samtidig er det en kulturaandring som virksomheden skal
genneml gbe ved implementeringen af Lean, her er det igen lederne som gér forrest og er kul-
turbaarere. Lean er en langsigtet livsstilssendring som giver gget indtjening og glade kunder og
ikke mindst, tilfredse medarbejdere. (Christiansen et. Al, 2006). Nar lederen skal inddrage
medarbejderne er det vigtigt at finde nogle forandringsagenter, som braander for Lean. Det
skal vage ildgade som braander for det og havde de rette personlige kompetencer. Forandrin-
ger i virksomheder kan kun lade sig gare hvis alle i virksomheden trakker i samme retning og
hvis alle afdelinger og medarbejder er bevidste om hvordan de skal agere. Nedenstéende figur
viser i hgjre side en organiseret virksomhed hvor medarbejderne er informeret om hvordan de
skal |@se opgaverne. Modsat illustreret i figurens venstre side, en ufokuseret virksomhed hvor
informationerne ikke er kommunikeret ud til alle medarbejder og de ved ikke i hvilken retning
de skal fortssdte.

Ufokuseret virksomhed Organiseret virksomhed

\/_,'\ .
. .
/T\\ /] 7

Figur 4.4. (Christensen et. Al, 2006, s. 44)

4.5. Magtforhold
Ledelse i dag handler om at lede medarbejdere, der er i stand til at lede sig selv og selvstaa-

digt bidrag til organisationens forandringer. Magtforstaelserne har derfor aendret sig fra den

Side 22 & 79



klassiske magt, hvor lederen har den direkte styring og kontrol over medarbejderne til fremti-
dens leder som skal fremme medarbejdernes selvbestemmel se og kreative udfoldel sesmulig-
heder. Det handler kort sagt om at lederen udviser tillid til medarbejderne i deres arbejde og
lader dem vage selvliedende. (Thygesen et. Al, 2008, s. 25). Hvis lederen skal klare sig godt
fremover, handler det om at motivere medarbejderne uden brug af autoritet. Organisationerne
skal ikke laengere vage direkte hierarkisk opdelt, de skal udnytte den vide og de aktiver som
medarbejderne besidder og lade medarbejderne tradffe beslutninger pa organisationens vegne.
Magten er ofte koncentreret pa for fa haander, derfor skal ledel seshierarkiet brydes ned i min-
dre enheder, hvor individet bliver hert og ger en forskel. Medarbejderne er ngglen til innova-
tion og det er forudssgningen for overlevelse og succes, at virksomheden er i stand til at forny
sig. (Bersen, 2010). Nedenstaende figur viser nedbrydningen af hierarkier i organisationen.
Til venstre er illustreret magtens hierarki og en vertikal opbygning af organisationen, hvor det
er lederen der har den overordnet magt. Til hgjre er hierarkiet fladet ud og det illustrerer en
horisontal organisation, hvor magten er fordelt mellem leder og medarbejder.

Leder

/ \ edarbejder Leder
/ \ - e

Medarbej-

Figur 4.5. (Inspiration fra Thygesen et. Al, 2008, s. 35)

Det er ikke kun lederen, der star over for store udfordringer nar hierarkiet forsages at nedbry-
des, ogsd medarbejderne skal forholde sig til forandringen, de bedes om at vaare innovative og
taanke forretningsorienteret. Det er ikke alle medarbejder, der ansker at involvere sig, de har
det bedst med at vagre i deres vante arbejdsrutiner. Men nogle medarbejder vil gerne udfordres
I deres hverdag og have mere kontrol og ansvar i arbgdslivet. Det er der mulighed for, hvis

ledel sesprocessen bliver mere gennemsigtig og inddragelse af medarbeder bliver en naturlig
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del af beslutningsgrundlaget. (Barsen, 2010). Under implementeringen af Lean og de aandrin-
ger det medfglger, ber ledelsen henvende sig til medarbejderne, der har kundekontakt, for at
finde frem til hvordan organisationen kan forbedre deres muligheder for at skabe vaadi for

kunden og ikke mindst organisationen.

Lederen for en ny rolle i organisationen og ikke mindst i forhold til medarbejderne i forbin-
delse med forandringer og implementering af Lean. Det handler ogsa om, ikke at overse mel-
lemlederen under indfarelsen af Lean. Man kan hurtigt komme til at springe det led over i
organisationen, da man har fokus pa selvledende medarbejder, men mellemlederen har stadig
en vigtig rolle. Dog kraever det, at ledelsen husker at uddanne og treane mellemlederen i Lean
ligesom de @vrige medarbedere. (Dansk Lean Forum, 25. november 2006). Lederens opgave
er som sagt ikke at udeve magt overfor medarbejderne og tvinge dem til at udfare deres ar-
bejde, der er mere fokus pa at opbygge et gensidigt tillidsforhold mellem lederen og medar-
bejderne. Det giver samtidig mere ansvar til medarbejderne og lederen kan fokusere pa de
omrader der motiverer og inddrager medarbejderne i et Lean forlgh. Man kan opstille fem
grundregler for en Lean ledelse. (Christiansen et. Al, 2006, s. 152).

- Skabtidtil Lean

- Brugtidentil at vazre pa gulvet og observere medarbejderne

- Fremme forandringen ved at involvere medarbejderne i observationerne

- Skab flow, takt og maling i ledelsen

- Udvid lgbende Lean kompetencer
Det er en god ide at lederen overvejer hvilken type leder der er behov i Lean-processen i den

enkelte organisation.

Hvis man ser pA McGregor har han beskrevet to forskellige |edel sesteorier, teori X og teori Y,
som hver issg har to vidt forskellige menneskesyn. Teori X er en ledelsesform hvor lederen
udgver magt overfor medarbejdere til at arbejde inden for afgraanset omrader. (McGregor,
1966). Ved denne |ledelsesform opndr medarbejderne tryghed, de har dog intet ansvar og er
heller ikke med til at tradfe beslutninger. Som tidlige naevnt er der nogle medarbejder, der
faler sig bedst tilpas i sidan situationer, de har ikke behov for at udvikle deres kompetencer
eller sta til ansvar for noget. Dette stemmer ikke helt overens med implementering af Lean,
her er organisationen afhaangige af selvdrevene og selvledende medarbeder, der kommer med
nye tiltag og tager ansvar i deres arbejdsproces. Derfor ber ledere udfare teori Y-ledelse nar

organisationen vadger at indfgre Lean. Teori Y tager udgangspunkt i, at mennesket har lyst il
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at arbejde og pétage sig et ansvar. Lederen vil stracbe efter at skabe omstaandigheder der giver
medarbejderne mulighed for at udfolde sig og udnytte deres evner i arbgdet. (McGregor,
1966). Medarbejderne deltager i beslutningsprocessen og patager sig ansvar. Menneskesynet i
teori Y stemmer overens med ideerne bag implementering af Lean, her er det essentielle at
inddrage medarbejderne og udnytte deres viden og kompetencer. Nar man ser pa engagement
har McGregor mere fokus pa individet end det kollektive. | teori Y accepterer man at folk er
individuelle, hvilket er med til at skabe, at mere potentiale blandt medarbejderne bliver udl gst.
Dog er det vigtigt, ndr man implementere Lean, at man ogsa kigger pa det kollektive da alle
skal samarbejde om de nye tiltag forandringen medfarer. Ledernes vigtigste opgave er, at ind-
rette forholdende i organisationen, saledes at folk bedst kan na deres egne ma ved at rette
deres virke mod organisationens mal. Der skal ledes pa folks "way of life”. (McGregor,
1966).

Ledelse handler ikke om at begraanse og kontrollere, men at arbejde med medarbejdernes
selv-forhold. Lederne skal give medarbegderne tid til at vaare selv-udfoldende ved at motivere,
coache og opstille operationelle mal. (Costea, 2007). Det er vigtigt at skabe en kultur i virk-
somheden hvor der er fadles vaadier, dette geres bedst ved at lederne engagerer medarbejder-

ne ogsa falel sesmasssigt.

" Kultur bliver et strategisk redskab, der bruges i forsaget pa at sammenfgje et
autonomt arbejdende subjekt med en ” engineered” mentalitet omkring det at
vage en del af organisationen. Det sker for at sikre medarbejdernes engage-
ment” . (Bilag 13, dlide fra Ledelse og arbejddliv).

L ederens job bestar derfor i at: lede engagement, ikke at beordre, men far medarbejderne til at
ville det og installere en kultur. En staark kultur er med til at skabe engagement og fleksibilitet
hos medarbejderne, hvilket resulterer i gget effektivitet og kvalitet. Lederne skal anvende den
rette kontrolform overfor medarbejderne. Det er vigtigt at lederne fremstar som den ledende,
som medarbejder kan man ikke have tillid til en leder som ikke benytter sig af magt. | forbin-
delse med Lean og gnsket om at have motiverede og engageret medarbejder skal lederne ikke
benytte sig af tvingende magt, det vil de ikke komme langt med og medarbejderne vil ikke
engagere sig. Derimod skal lederne anvende normativ magt, som har fokus pa det falelses-
masssige og kognitiv engagement, herved vil der blive skabt et band mellem individ og orga-

nisation. Dog kan der argumenteres for, at neo-normativ kontrol er mere anvendelig, her skal

Side 25 af 79



medarbejderne opfatte sig selv som en virksomhed, det handler ikke om at elske virksomhe-
den, men at elske at vagei virksomheden. (Fleming, 2009).
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Kapitel 5. Metode

5.1. Indledning
| de falgende afsnit redegeres for, hvilke metoder, der er anvendt i udarbejdelsen af afhand-

lingen. Metodeafsnittet beskriver den fremgangsméade og systematik, som vil blive benyttet i
afhandlingen, for at komme fra problemformuleringens spargsmd til konklusionens svar.

Dette giver en metodisk sammenhaang igennem hele proj ektet.

5.2. Under sggel sesdesign
| dette afsnit vil forskellige former for undersggelsesdesign blive diskuteret, hvorefter der

vadges en fremgangsmade for, hvordan denne afhandling skal designes. Undersggel sesdesig-
net udger den kombination af fremgangsmade man benytter ved indsamling, analyse og tolk-
ning af data.

5.2.1. Flyvbjerg

Flyvbjerg (2006) beskriver i sin artikel fem casestudietyper omkring casestudier. Disse for-
skellige typer indikerer, at det er teorien, rentabiliteten og validiteten der er problemet. Flyv-
bjerg forsgger at forklare og afvise de forskellige misforstaelser vedrgrende casestudieforsk-

ning, da han mener de ikke er korrekte.

Til denne afhandling er Flyvbjergs artikel anvendt til at beskrive, hvilken casestudietype der
danner baggrund for metodedelen af projektet.

1. Generd, theoretica (context-independent) knowledge is more valuable than concrete,
practical (context-dependent) knowledge.

2. One cannot generalize on the basis of an individual case; therefore, the case study
cannot contribute to scientific development.

3. The case study is most useful for generating hypotheses; that is, in the first stage of a
total research process, whereas other methods are more suitable for hypotheses testing
and theory building.

4. The case study contains a bias toward verification, that is, a tendency to confirm the
researcher’ s preconceived notions.

5. Itisoften difficult to summarize and develop general propositions and theories on the

basis of specific case studies.
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Set ud fratidligere afsnit omkring videnskabsteori og hele metodeafsnittet, er der flere af ca-
sestudietype som passet til denne afhandling. Rettelsen af den tredje misforstaelse beskriver
Flyvbjerg sdledes: The case study is useful for both generating and testing of hypotheses but
is not limited to these research activities alone. (FIyvbjerg, 2006, s. 229). Dette giver et retvi-
sende billede af denne afhandlings metode.

5.2.2. Kvales kvalitative forskningsinterview

Kendetegnet for de kvalitative metoder er, at man igennem forskellige dataindsamlingsfor-
mer, i form af forskellige former for interviews, vil vagre i stand til at skabe en dybere forsta
else for de problemstillinger der er opstillet i problemformuleringen. De kvalitative metoder
anvender, i modsagning til de kvantitative, en meget begramset brug af statistiske samt mate-
matiske formler. De sigter hen imod at skabe forstaelse for, frem for at forklare en given pro-
blemstilling. (Andersen, 2003, s. 41). De kvalitative metoder bruges ofte til eksplorative stu-
dier, hvor man ikke ved ret meget i forvelen eller til undersagelser, hvor man kommer i dyb-
den med respondenternes holdninger, falelser og motiver. (Rasmussen og @stergaard, 2002, s.
80). Det kvalitative forskningsinterview er siledes et abent interview, hvor interviewpersonen
delvist er med til at styre samtalen. Derfor ledes der ikke efter bestemte svar pa forhand, men
svarene er bestemmende for i hvilken retning samtalen skal udvikle sig. Interviewpersonen
skal sdledes svare ud fra egne praamisser og objektivt forsgge at give et her og nu billede af

det undersggte emne hvorpa det opleves. Et interview defineres som:

" Et interview, er et Inter View, en udveksling af synspunkter mellem to perso-

ner, der taler sammen om et emne af fadlesinteresse.” (Kvale, 2009, s. 18).

Kvales kvalitative forskningsinterviews generer viden gennem interaktionen mellem en inter-
viewer og en interviewperson. Gennem disse samtaler undersgges den interviewedes livsver-
den, dvs. hvorledes denne oplever, faler og handler i den verden det undersggte emne om-
handler. Kvale fremdrager tolv aspekter af kvalitative forskningsinterview, der er vigtige at
holde sig for gje under dataindsamlingsprocessen, og om ale har indflydelse pa den efterfal-
gende analyse og tolkning, samt validiteten og reliabiliteten heraf. (Kvale, 2009, s. 45-46). De
tolv aspekter vil ikke blive gennemgaet, men har vagret til inspiration under udarbejdelsen af

interviewguiderne.
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5.2.3. Yin casestudie

Yins casemetode er en deduktiv model, der benytter eksisterende teori til at genere ny viden
gennem analytisk generalisering, hvor teori og empiri sammenholdes. Yin definer casestudier
sdledes:

“ A case study is an empirical inquiry that investigates a contemporary pheno-
menon in depth and within its real-life context, especially when the boundaries

between phenomenon and context are not clearly evident.” (Yin, 2009, s. 18).

Casestudiet har haft svaat ved at opna videnskabelig anerkendelse af de konklusioner, der
fremkommer pa baggrund af dataindsamlingen, da verificeringen af resultatet kan vaare man-
gelfuld. Yin mener dog at der kan opnas resultatet, hvis den anviste fremgangsmede overhol-
des. Der stilles derfor stigende krav til designet af undersggelsen, det er vigtigt at undersggel -
sen ndr fra problemformulering til konklusion med det rigtige datamateriae. For at sikre det-
te, har Yin opstillet fem omréder, der er vigtige at tage stilling til ved designet af undersggel-
sen. 1. formulering af undersggel sens problem 2. hypotesedannelse 3. enheder der skal analy-
sere 4. logisk sammenhaang mellem data og hypoteser 5. kriterier for tolkning af det indsam-
lede data.

Yin anbefaler teoriudvikling fer der indsamles data og spargsmdene til undersggelsen udar-
bejdes. Dette sammenholdt med den detaljeret fremgangsmade, medferer at spergsmalene
bliver lukket omkring den teori der alerede er udarbejdet. Dermed vil undersggelsen ikke
vage dbne overfor informationer, der afviger fra den udviklede teori. Det vil medfarere, at den
viden der kommer ud af interviewene vil vagre begramset. Dette kan have en negativ effekt, sa
der kan vaae behov for en mere &ben interviewform, hvor forskellige opfattelser at teorien

opfanges.

5.2.4. Maalge casestudie

M aal @es hovedemne er casestudier, men for at afdakke emner giver han et kort indsigt af de
to typer af samfundsvidenskabelig metoder som ligger teet op af casestudier, nemlig survey og
eksperiment. Survey opfattes som beskrivelse af maangder, der antages at vaae repraesentative
for den udsete gruppe og giver et overblik i bredden. Undersggel sen er baseret pa optadling af
data og har det forma at udarbejde registreringsskemaer. Det gode ved survey er, at kortlasg-
ge hyppighed og udbredelse af faanomener, f.eks. levevilkar, holdning. Samtidig indikerer de
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mulig samvarians mellem malte udtryk f.eks. socia status, religigsitet. Survey har ogsa sine
begramsninger, et negativt udfald af en ellers forventet sammenhaang vil atid kunne afvise
gyldigheden af en taamnkt sammenhaang. (Maalge, 2002, s. 25-26). Sociae eksperimenter er en
form for teater med tilfaddigt udvalgte personer og er med til at give en afgramsning af begre-
ber og deres sammenhaange. Socialt reagere vi mennesker forskelligt fra situation til situation
og at deltage i et eksperiment er netop sadan en situation. Der er ingen grund til at tro, at det
der sker under et eksperiment, svaret til hvad der vil ske under mere normale omstaandighe-
der. (Maalge, 2002, s. 31).

Ovenstéende er en kort beskrivelse at de to metoder der ligger tegt op af casestudier Men Maa-
| @es hovedvaat er casestudier som vil blive beskrevet i det efterfglgende afsnit. Casestudier er
en dyberegaende undersggelse af, hvordan mennesker agerer og interagerer med hinanden
inden for deres egne rammer. Casestudier baseret pa feltarbejde, kan give indsigt i, hvilke
faktorer der kan henholdsvis fremme og haanme arbejdernes evne og vilje til at tage vare pa
deres egen og virksomhedens situation. Gennemfarte casestudier vil kunne give en forstaelse
for, hvordan grupper arbejder, det giver en indsigt i dybden. | casestudier forsgger man at
inddrage sa mange datakilder som muligt f.eks. foreliggende dokumentation, arkivalier, inter-
view, direkte observation og fysiske effekter. Maangden af disse datakilder for gennemferelse
af casestudie, er en af de mest markante mader at praecisere denne metodes saarpragg pa i for-
hold til eksperimenter og survey. (Maalge, 2002, s. 31-33). For at sammenfatte begrebet,
kommer her en definition af casestudie:

" Et casestudium er en empirisk undersggelse, som undersgger et samtidigt fae
nomen inden for rammen af dets eget liv, nar gramsefladen mellem fasomen og
kontekst ikke er selvindlysende klar, og hvor, der bruges mange datakilder” .
(Yin 1984, s. 23, oversat af Maalge, 2002, s. 34).

Maalge fortsadter med at beskrive casestudie og dens design og hvordan man tilrettelagyger
sin metode i forhold til casestudie. Det sestydeligt, at der er forskel pa de tre metoder og hvor
casestudie viser sig at vaae mere dybdegdende metode og mere anvendelig nar det gadder
udarbejdelse af kandidatopgaver. Casestudier undersgger fa cases, hvor survey handler om at
have mange cases. Samtidig analyserer casestudier mange egenskaber af gange og behandler
bade kvantitative og kvalitative data, hvor bade eksperimenter og survey kun omhandler
kvantitative data.
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5.2.5. Valg af undersggel sesdesign

Denne undersagelse baseres pa en kombination af Maalges casestudie, Yins casestudie og
Kvales kvalitative forskningsinterview, hvor de tre metoder vil komplementere og understette
hinanden gennem deres forskellige ma&der at genere viden pa, dette er med til at skabe et mere
validt grundlag. Hovedvaggten vil dog ligge pa de kvalitative metoder og det er ogsa udgangs-
punktet for udformningen af de interview der er foretaget. Samtidig har Kvale fokus pa dbne
spargsmdl i undersagelser, hvor Yin er meget afgraanset og lukket. Til denne afhandling er de
kvalitative metoder brugt til at undersege medarbejdernes og ledernes holdninger til de tre
forskellige teorier som problemformuleringen indeholder, magtforhold, motivation og foran-
dringsforhold. Dette er undersggt ved at interview de ansatte hos Coop.

Afhandlingen arbejder med casestudier, da det kun er en organisation, nemlig Coop, som un-
dersggel sen omhandler, der vil ikke blive analyseret pa flere enheder. Dog er der flere perso-
ner som indgar i undersggelsen og som der er foretaget interviews med. Samtidig afspejler
brugen af casestudier sig ogsa, dader er anvendt flere former for datakilder i undersagel sen.

Hvis man kigger pA Maalges faser i et casestudie (Maage, 2002, s. 98), indgdr Kvales for-
tolkningsforskning i nogle af faserne og man kan sige at de to design stemmer overens og
supplerer hinanden godt. Den systematiske tilgang som Kvale har til udarbejdelse af forsk-
ningsinterview er gengivet i Maalges beskrivelse af casestudier, hvilket ogsa ses hos Yin.
Rent konkret udnyttes de tre metoders fordele ved casestudiets strikse krav til design og re-
producerbarhed og det kvalitative interviews styrke i interviewsituationerne. Derfor er disse
tre former for undersegel sesdesign valgt til denne afhandling og det afspejler samtidig forfat-

terenstilgang til afhandlingens processer.

5.3. Dataindsamlingsmetode
For at kunne besvare problemformuleringen benyttes bade primaare og sekundage data i un-

dersggelsen. De primage data, er data som personligt er indsamlet i form af interviews, hvor
de sekundagre data besdr af data indsamlet af andre personer, forskere eller institutioner sa
som bager, artikler og hjemmesider. (Andersen, 2002, s. 195). | overensstemmel se med val get
af undersggel sesdesign bazrer dataindsamlingen pragy af kvalitative metoder. Hermed menes,
at isea de primaare data forsager at skabe en forstaelse for situationen hos Coop og hvordan

indfarelsen af Lean handteres.
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5.3.1 Primeze data

Af primage data i denne afhandling er der anvendt semi-struktureret interviews samt observa-
tion. Farst vil interviewene og interviewguiden blive gennemgaet, herefter vil observation
blive behandlet. Interviewene i denne afhandling er udformet ud fra kvalitative forskningsin-
terview og er kendetegnet ved spergeteknikker, der er kvalitative og semi-struktureret. For-
malet er, at indhente beskrivelser af den interviewedes livsverden med henblik pa at fortolke
betydningen af de beskrevne famomener. Interviewene foregar som en samtale mellem inter-
vieweren og interviewpersonen og hvor der sidel gbende kan suppleres med underspargsmal.
Der er inden interviewene udarbejdet en interviewguide til hvert interview, som hjadp og stet-
tetil intervieweren. Dader er foretaget interviews med medarbejder placeret forskellige steder
i organisationen, er interviewguiden tilrettet til de forskellige medarbejdere, da de stér overfor
forskellige arbejdsopgaver. Interviewguiden har til formd, dels at klarlasgge hvem interview-
personen er, samt hvilken relevans dennes viden har for projektets dataindsamling. Derudover
skal guiden hjedpe intervieweren til at fa afdakket alle de pa forhand enskede omrader. Inter-
viewguiden er vedlagt som bilag 1-4.

For at kunne besvare problemformuleringen foretages der flere forskellige interviews med
medarbejdere og mellemledere fra Coops lager i Albertslund. For at gare undersggel sen mere
valid, foretages der flere interviews i hver medarbejdergruppe: medarbejderne, Lean agenter
og mellemleder. Pa den méde fremkommer der flere synspunkter og undersggelsen vil ikke
kun afspejler sig i én medarbejders meninger. Samtidig foretages der et interview med logi-
stikafdelingen for at fa en anden synsvinkel pa implementeringsforl gbet. Interviewene skal
bruges som baggrundsmateriale og empiri for yderligere teoretiske undersggelser i afhandlin-
gen. (Kvale, 2009, s. 127). Der er i alt foretaget ni interviews, fire interviews med medarbej-
derne, to interviews med Lean agenter, to interviews med mellemlederne og et interview med
logistik. Det er Henning Jargensen, mellemleder i ekspeditionsafdelingen og Lean-agent, der
har udvalgt de medarbejder som indgar i interviewene. Interviewet med logistik er planlangt
sammen med interviewpersonen, Niels Rasmussen. Hovedparten af interviewpersonerne
stammer fra ekspeditionsafdelingen. Der er dog ingen forskel pa hvordan Lean foregar i de
forskellige afdelingerne, der er kun forskel pa antallet af medarbejder i de tre afdelinger pa
lageret: ekspedition, varemodtagelse og kersel. Dette har ikke pavirket resultatet af underse-
gelsen. Hvis man ser lidt kritisk pa det, er det en ulempe ikke at have udvalgt interviewperso-

ner fra ale tre afdelinger, da det trods alt er forskellige arbejdsopgaver medarbejderne star
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overfor. De har maske en anden opfattelse af Lean netop der hvor de arbejder og en anden
holdning og indgangsvinkel til selve forandringsprocessen i forbindelse med Lean.

For at gare interviewprocessen mere overskuelig er Kvales syv faser af en interviewundersg-

gelse opstillet nedenfor.

De syv faser af en interviewundersggelse

Tematisering
Design
Interview
Transskription
Anayse
Verifikation

o g~ w D PF

7. Rapportering

Figur 5.1. (Kvale, 2009, s. 122)

Disse faser er med til at skabe et overblik over processen og hver del af interviewundersggel -
sen bliver grundigt bearbejdet, det er et godt udgangspunkt for intervieweren. De syv faser vil
nu blive beskrevet og gennemgaet i henholdt til interviewene med medarbejderne, Lean-
agenter, mellemlederne og logistik i Coop.

Fase 1: Tematisering

Inden der udarbejdes en interviewguide er det vigtigt at undersgge hvad der er malet for inter-
viewet, hvad der er forskningsemnet og hvorfor undersggel sen skal foretages. Derfor uddybes
disse punkter nedenfor. (Kvale, 2009, s. 126). Formalet med undersggelsen: interviewene
gennemfares for at indhente empirisk viden fra medarbejderne og mellemledernes hverdag og
deres mgde med Lean. Samt et overordnet blik fra logistikafdelingen og dens opfattelse af
forlgbet. Underseggelsen skal bruges til at finde ud af hvordan implementeringen af Lean tak-
les sdvel pa gulvet som hos ledelsen i organisationen og hvilke forandringer det har medfar.
Samtidig gnskes en uddybelse at motivationsfaktorerne i denne forandringsproces og en for-
klaring pa hvordan motivationen fastholdes. Viden om emnet: den viden der indtil videre er
opbygget omkring emnet er beskrevet i teoriafsnittet. Spargsmalenei interviewene skal derfor
udformes sa der fremkommer ny viden om emnet og de mangler som tidligere er beskrevet i

teorien skal forsgges afklaret under interviewene. Det er derfor vigtigt at foretage denne un-
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dersggelse for at finde frem til en sammenhaang mellem det teorien siger og det medarbejder-
ne og mellemlederne oplever igennem implementering af Lean.

Fase 2: Design

Der er planlagt og foretaget ni interviews, to i hver kategori, Lean agenter og mellemleder,
fire med medarbejderne og et med logistik. Interviewpersonerne er udvalgt af mellemleder,
Henning Jergensen, og man ma antage at interviewpersonerne er villige til at foretage inter-
viewet og har givet deres samtykke til at medvirke i undersggel sen. Det kan dog ogsa have en
negativ konsekvens, at interviewpersonerne er udvalgt af Coop. De udvalgte interviewperso-
ner har svaat ved at sige ngj til at deltage, og det viser at Coop har kontrollen. Undersggel sen
vil maske have vaaret mere generdl hvis udvadgelsen havde veget tilfaddig. Det niende inter-
view med logistik blev planlagt efter de andre interviews var foretaget. Synes der manglede et
modspil til de kommentar, som dem pa lagret kom med. Det er vigtigt, ligegyldigt hvem der
er interviewperson og hvor i hierarkiet de kommer fra, at interviewpersonen er informeret om
fortroligheden af undersggelsen. (Kvale, 2009, s. 81). Der foretages som sagt ni interview.
Det er ikke for stort et antal, til at der ikke er tid til at foretage dybdegdende analyse af inter-
viewene. Det er helle ikke sa stort, s3 man kan generalisere, og man ma derfor foretage anta-
gelser i analysefasen for at konkludere painterviewene.

Fase 3: Interview

Det skal tagesi betragtning, at Coop lige er startet op med deres Lean implementering og at
svarene pa spergsmaene kan vage pramet at begejstring eler skuffelse over de nye foran-
dringer i forbindelse med implementeringen af Lean. Interviewene er udformet som semi-
struktureret interviews — det er hverken en dben hverdagssamtale eller et lukket spgrgeskema.
Det udfaresi overensstemmelse med en interviewguide hvor der fokuseres pa bestemte emner
men hvor der forekomme uddybende spgrgsmal. (Kvae, 2009, s. 45). Der er udarbejdet en
detaljeret guide til hvert interview, der har en varighed af ca. 30 minutter, se bilag 1-4. Her-
udover er der taget noter under interviewene, samtidig med at interviewene er optaget pa en
diktafon. Dette udger tilsasmmen det materiale der gares brug af i anaysefasen. Det er vigtigt
at intervieweren starter med en kort briefing om formalet med interviewet og fortadler at in-
terviewet bliver optaget. Intervieweren skal opbygge en god kontakt med interviewpersonen
og vise forstéel se og respekt. De interview som foretages vil blive behandlet fortroligt og det-
te skal interviewpersonen ogsa vide fra staten af, det kan vaae med til at skabe en mere af-

slappet stemning og interviewpersonen faler sig tryg og kan svare mere frit pa spergsmalene.
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Interviewet ber til sidst afsluttes med en debriefing, hvor intervieweren spgrg om interview-
personen har mere at sige eller har nogle spargsmdl. (Kvale, 2009, s. 149).

Fase 4: Transskription

Alle interviewene bliver optaget pa diktafon hvorefter de transskriberes til brug i den videre
analyse. Det kan diskuteres om der tages hensyn til interviewpersonens fortrolighed nar man
transskribere et interview, men samtidig er det vigtig dokumentation for opgaven og man skal
kunne referere sine argumentationer til det. Man kan derfor vadge at darer interviewperso-
nens identitet for at bibeholde fortroligheden og loyaliteten overfor interviewpersonen. Nar
man transskribere et interview mellem to mennesker bliver samtalen abstraheret og fikseret i
skriftlig form. ” En transskription er en dekontekstualiserede™ gengivelse af direkte interview-
samtale hvor kropssprog, stemmeleje og andedrag gar tabt.” (Kvale, 2009, s. 200). Derfor for
man ikke den samme opfattelse ved at |asse et transskriberet interview, som nar man selv er til
stede. Men i dette tilfadde hvor transskriptionen skal bruges som empiri til analysen, er det
tilstraskkelig oplysninger og dokumentation som bliver transskriberet.

Fase 5: Analyse

Der findes forskellige metoder til at gribe analysen af interviewene an pa. Den mest alminde-
lige og mest anvendt, og den som ogsa vil blive brugt til disse interview, er bricolage. Her
gennemlaeser og danner intervieweren sig et overordnet indtryk af interviewene, fokusere pa
interessante passager og foretager en optadling af udsagn der tyder pa forskellige holdninger.
Ved hjadp af denne metode opnas en sammenhaang og struktur der har betydning for hele pro-
jektet. (Kvale, 2009, s. 260). Det er vigtigt at foretage en analyse af sine interviews for at
kunne drage nogle konklusioner og finde sammenligninger og for at kunne anvende dem i det
videre forlgb af projektskrivningen. Analysen af interviewene vil indgd i selve analysefasen
og vil blive brugt som argumentation for medarbejdernes og mellemledernes holdninger og

motiver.

Fase 6: Verifikation
Nar man foretager interviews er det vigtigt ogsa at se pa reliabiliteten og validiteten. ” Reliabi-
liteten henviser til, hvor konsistente resultaterne er og validiteten vil sige, om en interviewun-

der sagel se undersgger det, den har til formal at undersage.” (Kvale, 2009, s. 122). Rentabili-

! Jo mindre der er til fadles mellem dem der kommunikerer, jo mere dekontekstualiseret er kommunikationen
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teten brugestil at finde ud af, om de data der kommer frem i undersagelsen er pdlidelige eller
trovaadige. Hvor validiteten undersgger om det er den rigtige dataindsamlingsmetode der er
anvendt i forhold til det konkrete problem. (Rasmussen og @stergaard, 2002, s. 113). Man ma
antage at palideligheden af interviewene er rimelig hgj. Interviewene forgik som planlagt og
interviewpersonerne forstod til dels spergsmélene® og var troveardige i deres svar og argumen-
tationer. Man kunne dog mistaankte interviewpersonernes trovaadighed, i og med at inter-
viewpersonerne var udvalgt af mellemlederen, samtidig med at implementering er Lean er sa
ny, a medarbegderne ikke helt har sat sig ind i forandringen. Gyldigheden i projektet er sggt,
netop ved at foretage interviews af Coops medarbejder. Det resultat der er kommet ud af in-
terviewene viser, a det er den rigtige dataindsamlingsmetode som er brugt i forhold til den
konkrete problemstilling og det teoretiske udgangspunkt.

Fase 7: Rapportering

| den sidste fase gadder det om at kommunikere undersggel sens resultater. Der er ikke udar-
bejdet en decideret interviewrapport som afsluttende pa interviewundersggel sen. Som tidlige-
re naavnt vil interviewene blive transskriberet og vedlagt som bilag sa lasseren af projektet kan
se dle samtalerne fra interviewene. Disse transskriberet interviews vil derfor fremsta som
resultatet af undersggelse og interviewpersonernes meninger og opfattelser vil blive brugt i
anal ysefasen som argumentation. Resultatet af den kvalitative analyse har vaaret oplagftende og
det har vaaret en spaandende proces at gennemga samtidig med at den har vaaret lagrerig. Der er
opnaet stor indsigt i de enskede omrader, og kan nu i det videre forlgb arbejde med en vel-
konstrueret design formulering.

Udover interviews som dataindsamlingsmetode, er observation ogsa anvendt i denne afhand-
ling. Observation er foretaget med henblik pa at se og opleve medarbejdernes reaktioner og
kropssprog, og forsta adfaerden i relation til en rakke forhold i virksomheden, samt fa et ind-
blik i de faanomener projektet forsgger at belyse. Der er foretaget en observation af et Lean
made mellem medarbejderne i Coop’s ekspeditionsafdelingen hvor logistikafdelingen tilfad-
digvis ogsa deltog. Det var ekspeditionschef Kim Aksel Jensen, der kort indleder madet. Her-
efter var det Lean agenterne der styrer madet og informere de @vrige medarbejdere om amn-
dringer og nye tiltag i forhold til arbejdet med Lean. En detaljeret beskrivelse af observatio-
nen er vedlagt om bilag 9. Der e tde om en deltagende observation, da forfatte-

% Nogle af interviewpersonerne var af anden etnisk baggrund og forstod ikke sproget s& go.
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ren/observategren indgdr som deltager i madet. Samtidig er observationen ustruktureret, da der
pa forhand ikke er udvalgt bestemte aktiviteter som vil observeres. (Andersen, 2003, s. 199).
Deltagende observation anvendes tit ved casestudier, hvilket det ogsd vil i denne afhandling.
Det er med til at opbygge en helhedsforstaelse af faanomenet der undersgges, og relatere til
konteksten hvori det indgér. Det er relevant for projektet at observere medarbejderne til sddan
et made. Farst og fremmest er Lean stadig nyt for medarbejderne, og ved hjadp af observation
kan man se, hvilke medarbejder der feler sig engageret i emnet. Desuden giver det observate-
ren et indblik i hvordan disse mgder foregar og hvem der siger hvad, hvordan medet forl gber,
og hvilke reaktioner der opstar. Selvom observation giver et godt indblik i hvordan mederne i
Coop foregar, er der nogle problemer forbundet med denne dataindsamlingsmetode. Det star-
ste problem er observatgrens pavirkning af de observerede. (Andersen, 2003, s. 203). Dette
kan ende ud med, at de observerede holder sig tilbage og ikke deltager aktivt i madet som
hvis der ikke var en observater tilstede. | dette tilfadde deltog logistiklederne ogsa i medet,
hvilket kan have den samme effekt, at medarbejderne faler sig observeret. Et andet problem er
selektiv perception, det er svaat for én observater at registrere ale ting der foregar, visse iagt-
tagelser er derfor ikke med. Dette problem kan undgas ved at have flere observaterer, men har
ikke vaaret anvendt i denne afhandling, da det ikke har vaaret muligt. (Andersen, 2003, s. 203).
Deltagende observation af madet fra Coop’s ekspeditionsafdeling vil blive brugt i afhandlin-
gens analysefase og hjadpe til med at dokumentere forskellige antagel ser.

En anden metode som kunne vaare anvendt til at underbygge denne afhandlinger vil vaare sur-
vey. Survey er mindre tidskraevende end interviews og giver relative paidelige oplysninger,
samtidig er de med til at beskrive sammenhaangen mellem forskellige faanomener. Ved sur-
veys er der ofte et stort antal respondenter, der sandsynligvis ikke vil reagere, hvilket vil veae
tilfaddet i denne case. Coop har mange forskellige nationaliteter ansat, der er derfor ogsa nog-
le sprogbarriere at tage hensyn til. Grundet disse sprogbarrierer er denne metode fravalgt i
denne afhandling.

5.3.2. Sekundazre data

Sekundage data er som tidligere naevnt, materiale der er udarbejdet at andre personer, forfatte-
re eller institutioner. Hvilket betyder, at det er data hentet udefra og ikke udarbejdet selv. |
opstartsfasen af projektet blev der arrangerede et magde med en bibliotekar fra Copenhagen
Business Schooal, til at hjadpe med at finde sekundaare data, hvilket var et godt udgangspunkt
for den videre sagning. Hjad pen bestod bl.a. af valg af segestrategier, udvadgelse af relevante
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databaser og tipstil vurdering af internetkilder. Dette har vaget baggrunden for indsamlingen
af sekundage datatil denne afhandling.

Afhandlingens grundlasggende teoretiske referenceramme er udarbejdet ud fra en litteratur-
gennemgang, der omhandler indsamling af relevante artikler og bager, indeholdende teori og
synspunkter om projektets interessefelt. Disse sekundage data er indsamlet gennem faglitte-
raae vaaker, desk research via Copenhagen Business School’s adgang til Business Source
Complete. Sammen med litteratur anvendt i undervisningsforlgbet, Cand. merc. Supply Chain
Management samt valgfag, er dette fundament for brugen af teori i afhandlingen.

Endvidere bestar de sekundagre data af materiale, i form af skemaer, billeder og skabeloner,
som er udarbejdet og udleveret af Coop, disse er vedlagt som bilag 10-13.

Side 38 af 79



Kapitel 6. Magt og forandring

6.1. Indledning
Med fokus pa afhandlingens problemformulering, vil der diskuteres hvilke aandringer i orga-

nisationens magtbalance Lean og dens forandringer medfarer. Samtidig tages der udgangs-
punkt i figurerne fra de foregaende kapitler, og der henvises il de tidligere beskrevne teorier.
Dette kapitel tager udgangspunkt i nedenstaende figur og vil omhandle magt og forandrings-
forholdende i de forskellige arbedsgrupper.

Mellemleder

L ean-agenter M edarbejder

A
y

Figur 6.1.

Nar man implementerer Lean, ferer det i de fleste tilfadde il forandringer. Der er forandringer
I arbgjdsrutiner, forandringer imellem afdelingerne og |edel sesmaessige forandringer. Ferst og
fremmest er det vigtigt, at fa defineret hvilke forandringer en organisation stér overfor, hvor-
dan de bliver behandlet og hvordan de tre forskellige arbejdsgrupper har reageret overfor for-
andringerne. Herefter vil der komme en diskussion omkring magtforholdende i organisatio-
nen, hvordan de har vaget og hvordan de er aandret efter implementeringen af Lean, samt

hvordan det har pavirket medarbejder, Lean-agenter og mellemledere.

6.2. Forandring
Lean medferer forandringer og nye tiltag for de fleste. Der bliver aandret pa arbejdsopgaver,

de gamle rutiner fornyes og hele arbejdskulturen bearbejdes pa ny. Dette pavirker alle enheder
i en organisation og der ska arbejdes sammen for at sddanne forandringer kan gennemfares.
For Coop i Albertslund har det vaaet en stor udfordring, da der i mange & har vaaret mangel
pa kommunikation afdelingerne imellem. Dette skyldes tildelt forskelle |anpakker i afdelin-
gerne, det modarbejder kommunikationen og samarbejdet imellem afdelingerne. Samtidig er
der stor forskel pa sammensagningen af medarbejderne, uddannelsesmasssigt og kulturmaes-
sigt, hvilket ogsa er en hindring for kommunikationen. En Lean agent fortadler: ” Der er vis-
ser arbejdsopgaver man kunne fa truckfererne til at hjadpe os med og omvendt vi kunne hjed-

pe truckfarerne, men det koster tid for begge parter. Da vi sa har hver sin lgnpakke, sa kan
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det godt arbejde lidt imod” (Bilag 6, side 48, linje 29). Hvis man ser pa opbygningen i Coop
er den, og har i mange & vaget vertikalt opbygget, hvor hver afdeling har fokus pa det de la-
ver, og ikke samarbejdet med de @vrige afdelinger. Hvis man har en horisontal opbygning, har
man fokus pa de handlinger og aandringer der foregar omkring medarbejderne, og hvad der
sker i de @vrige afdelinger. Man er god til at kommunikere og fordele arbejdet imellem sig.
Lean er knyttet til den horisontale opbygning, hvor samarbejde er en vigtig faktor for at opna
succes. Efter implementeringen af Lean, er Coop placeret mellem den vertikale og horisontale
opbygning. De haanger fast i deres gamle rutiner i den vertikale silo opbygning men er ved at
bevagye sig i den horisontale retning i forbindel se med deres implementering af Lean. Logistik
forklarer: " Det jeg tit ser, er at ndr du ikke har overblik over hvad den afdeling du leverer
videre til gnsker, eller den du far fra hvad de har af arbejdsopgaver, s er du heller ikke i
stand til at forbedre det. Det er meget silo opdelt i Coop. Sder man i indkab si optimerer
man for indkab Man er ikke sa fokuseret pA om det man andrer, skaber vaadi for den nasste i
rakken” (Bilag 8, side 80, linje 24). Dette er et godt eksempel pa, hvordan holdningen har
vaget blandt medarbejderne og lederne. Ved Lean handler det om at samarbejde og hjadpe
hinanden videre i processerne. Far implementeringen af Lean, var virksomheden en ufokuse-
ret organisation, hvor medarbejderne ikke kendte til virksomhedens malsatning og hvor
kommunikationen ikke fungerede hensigtsmaessigt. Lean har pavirket dette og virksomheden
er nu organiseret og har informeret medarbejderne, jeevnfert figur 4.4. Derfor er der ogsa tale
om en stor forandring hos Coop, da udgangssituationen har vagret fokuseret pa individuelle
arbejdsopgaver, og langt fra de veardier som Lean fokuser pa. En medarbejder udtaler: ” Hvis
alle kan blive enige om det, sa er det godt samarbejde, sadan forstar jeg Lean. Faler dog ikke
vi har et godt samarbejde og det er heller ikke forbedret. Hver person taaker kun pa sig
selv.” (Bilag 5, side 15, linje 12). | starten var der en stor gruppe som var tilbageholdende og
skeptiske overfor implementeringen. Samtidig med at der skulle laves nye aandringer, faldt
implementeringen af Lean uheldigt sammen med en nedskagingsrunde hvor der blev fyret
nogle medarbejdere. Dette pavirkede nogle af medarbejderne og det satte Lean i et darligt lys.
Ledelsen var hurtigt ude at fortadle, at de to ting ikke hang sammen, fyringerne var uafhaengi-
ge af introduktionen af Lean. ” Det var vores afdelingsleder Kim og vores mellemledere Hen-
ning og Niels der ligesom var fremme. Men et par maneder efter kom de faktisk fra den anden
side af gaden, over fra kontoret og forklarede alle mand, at det ikke var det der var meningen
med Lean” (Bilag 5, side 19, linje 8). Da mellemlederne gik ud pa gulvet og forklarede situa-
tionen, om hvordan det hang sammen, indsd medarbejderne, at introduktionen af Lean kom
uafhaangigt af fyringerne. Det blev bekradtet, da logistikafdelingen viste sig og forklarede
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situationen. Der er en starre autoritet forbundet med lederne fra logistik, og det giver mere
forstaelse og et bedre billede nar dem hgjere oppe i hierarkiet tropper op, og beskriver hvor-
dan det haanger sammen, og hvordan Lean er tiltaankt.

Lean har vaaet med til at opdele medarbedere og ledere i tre kategorier, dem som har en ne-
gativ holdning omkring Lean, dem som felger med men ikke rigtig deltager, og sa dem som er
positive overfor aandringen og har taget Lean til sig. Det er ingen tvivl om at den negative
gruppe var starst i starten, men efterhanden som Lean er blevet implementeret har folk skiftet
mening, og flere har faet en positiv indstilling til Lean. Dette er sket pa baggrund af de tiltag
Coop har foretaget, hvilket vil blive diskuteret nedenfor, hvor det ligel edes diskuteres om det
er den rette fremgangsmade der er anvendt.

6.2.1. Coops behandling af forandringen

Coop har vazet meget dben omkring deres implementering af Lean, og har vaaet ude og for-
tedle medarbejderne fra starten af hvad der skulle forgd, og hvilke aandringer det ville medfe-
re. Logistik har lagt meget arbejde i introduktionsforlgbet, og sarget for at de rigtige typer
med de rigtige kvaliteter blev valgt ud som Lean agenter. Det er vigtigt for et lager, som Al-
bertslund hvor der er 27 nationaliteter ansat, at de rigtige personer bliver valgt ud. Det er helt
afgarende fra starten af, hvem man har taankt sig skal vaae bindeled mellem konsulenterne i
logistikafdelingen, og resten af lageret. Det skal vaae nogle som de gvrige medarbejdere kan
relatere til og have respekt for, samtidig med at de skal have gode kommunikationsegenska-
ber. ” Det skal vaare nogle som er abne over for nye ting og sa skal de have den position som
medarbejderflok, at der er nogen som lytter til dem, det ma gerne vagre de her fanebaare som
har en hvis respekt. Det er ikke spargsmal om hvilken titel de har men spgrgsmalet om hvor-
dan folk ser pa dem” (Bilag 8, side 79, linje 23). Disse udvalgte Lean agenter har haft til op-
gave at videreformidle det de har laat omkring Lean via de kurser de har deltaget i. Dette har
fungeret godt, og medarbejdere som ledere har taget Lean til sig. Det er nogle dygtige Lean
agenter, og det har vist sig at vaae den rette sammensagning af medarbejdere. Der var dog en
del skeptisk i starten, hvilket ogsa er forstagligt nar der er tale om helt nye arbejdsgange og
nye tiltag. Dette var Coop forberedt pa, men har dog vaaet imponeret over hvor mange der
egentlig har taget sa godt imod forandringerne og Lean. En Lean agent fortadler hvordan han
har oplevet det: ” Da vi startede var det nok ikke 20 % der gik ind for det. Hvis den hed 20-80
sa hedder den nok 80-20 nu” (Bilag 6, side 42, linje 17). Samtidig set fra logistikafdelingen
af: " Overordnet set har de overrasket positivt i form af, at deret hurtigt er blevet tilhaanger af
det, det havde jeg ikke forventet at det ville ga sa staakt. Omvendt var jeg ogsa overrasket
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over hvor mange der var negative pa noget de ikke anede ret meget om. Ellers synes jeg det
er somforventet” (Bilag 8, side 81, linje 24). Dette viser, at Coop har vaget gode til at handte-
re forandringerne, de har informeret medarbejderne sa de ved hvad Lean handler om, og de
har gjort det pa en made sa flere og flere ser fordelene ved Lean, og accepterer de aandringer

det medfalger. Den skeptisk der var omkring Lean i starten er blevet mindre.

Det kan diskuteres om det er den rette metode Coop har valgt til at gribe forandringerne, og
hele processen med implementeringen af Lean an pd. Coops lager er en arbejdsplads der har
mange ansatte, og flere af dem har vaaret ansat i 20 til 30 ar, hvilket har haft en indvirkning pa
forlgbet. Farst skal man taake over hvilke typer der arbejder pa et lager. Det er ofte medar-
bejder der gerne vil passe sig selv og deres arbejde og nyde de gode arbejdstider. For det an-
det ligger der mange gamle rutiner i lagerarbejdet. Det er ikke lige til at ga ind og aendre pa
disse medarbejdere og deres rutiner, man skal passe pa man ikke trasder for mange over tager-
ne. Som tidligere naavnt er der udvalgt en gruppe Lean agenter, som har til opgave at introdu-
cere de gvrige ansatte i Lean. Her har Coop valgt en god strategi for hvilke typer, der er valgt
ud, og det har vaaet med til at involvere alle medarbejdere fra alle hjarner af lageret og alle
nationaliteter. For at fa medarbejderne mere involveret og engageret, ber medarbejderne ind-
deles i mindre grupper nar Lean agenterne informerer omkring Lean. En Lean agent foreslar,
at grupperne til informationsmaderne omkring Lean skal besta af et fagre antal medarbejdere.
" KA der er ingen tvivi om hvis der var tid til det og det kunne lade sig gare, sa dele alle hol-
dene op pa ca. 10 mand. Fordi der kommer masser af forslag og tilbagemeldinger og alt mu-
ligt andet” (Bilag 6, side 44, linje 9). Efter observation af et Lean made, kunne det ogsa kon-
stateres, at medarbejderne ikke stillede nogle spargsmal eller kom med nogle forslag, de sig-
nalerede en passiv adfaard. (Se bilag 9). Bade medarbejdere og ledere havde svaat ved at for-
std meningen med Lean i starten, og der var stor uvished omkring hvad der skulle ske. De 14
Lean agenter blev sendt pa kursus helt uvidende om hvad Lean gik ud pa. Der var meget for-
virring omkring Lean og issa medarbejderne der var udvalgt som Lean agenter, havde sveat
ved at forsta det. En Lean agent fortadler omkring Lean kurserne: ” Jeg synes vi brugte mange
fremmedord og alt mulig forskelligt. Det var ord vi aldrig kunne ga ud i hallen og bruge til
noget som helst, fordi der ikke var nogen der ville vide hvad det var” (Bilag 6, side 40, linje
3). Denne del af implementeringen kunne godt have foregaet mere brugervenlig for medar-
bejderne, i stedet for at ga s& hardt pa fra starten. Derved vil Lean agenterne have faet en bed-
re forstéelse for Lean, og have nemmere ved at videregive informationerne til de gvrige med-

arbejdere, uden at skulle bruge for meget tid pa at bearbejde og omformulere begreberne. Ti-
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den er en vigtig faktor nar der skal ske forandringer i en stor organisation. Der skal sadtes
rigelig med tid &f til de forskellige pvelser og implementeringsfaser, sa alle har mulighed for
at fange forstéelsen af Lean og de nye tiltag. Lean agenterne mener, at processen er gaet lidt
for staakt og de har falt sig presset og stresset i perioder, hvorimod logistik mener der netop
er fokuseret patiden og der er taget hensyn til det. ” Lean tager tid... Lean skal man tro pa”

(Bilag 8, side 82, linje 20). To Lean agenter beskriver her, hvordan de har oplevet mangel pa
tid: ” Og sa synes jeg at vi havde for lidt tid til mange af tingene, ogsd nér vi skulle lave pree
sentationer - det blev en lille smule stressende” (Bilag 6, side 40, linje 8). ” Tidsmaessigt, nog-
le af de vigtige ting/redskaber, f.eks. A3, hvis vi havde haft lidt mere tid til at lsere det” (Bilag
6, side 47, linje 23). Det var isaa | opstartsfasen, at Lean agenterne synes at de var presset
tidsmaessigt, hvilket ogsa er forstadligt. De blev kastet ud i et kursus, hvor de ikke havde no-
get kendskab til indholdet inden de gik i gang. Nar man skal laare noget nyt fra sig og samti-
dig holde sig inden for en tidsfrist kan man godt blive stresset, hvilket kan vaare en af bivirk-
ningerne ved Lean. For Lean agenterne har det kun stéet pai perioder, de har pa ingen méde
mistet modet eller interessen for Lean. Samtidig er det lykkedes dem at formidle budskabet
omkring Lean til alle medarbejderne pa en méde, sa de forstar hvad det gér ud pa og det er
forklaret pa et niveau hvor alle kan fglge med. Efterhanden som Lean har indfundet sig blandt
medarbejderne, er det lige fer at det ikke kunne ga hurtigt nok. Nu ville medarbejderne se
resultater med det samme. En mellemleder beskriver hvordan han opfatter situationen blandt
medarbejderne; " Medarbejderne er meget utdlmodige, de vil gerne have at tingene sker nu og
her. Nar de far en opgave vil de gerne have at det er sket til i morgen” (Bilag 7, side 70, linje
12). Det er selvfalgeligt positivt at medarbejderne er ivrige for at arbejde med Lean, men de
ma ogsa acceptere at nogle af processerne er mere tidskraevende end andre. Der er opstillet en
plan for hvornar de forskellige tiltag skal inddrages, og det nytter ikke at informere medarbej-
derne om det hele pa en gang, da de ikke ville kunne handtere dette. Her har Lean agenterne
vaget gode til at dosere informationerne, sa de er kommet i de rette mamngder pa de rette tids-
punkter.

Efter en gennemgang af hvordan selve Lean implementeringer er foregaet og blevet handteret,
vil der nu kigges naamere pa hvordan de tre grupper: medarbejdere, Lean agenter og mellem-

ledere, har reageret pa forandringerne.
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6.2.2. Medarbejdernes reaktioner pa forandringen

Der er foretaget fire interviews med medarbejderne palagret i ekspeditionsafdelingen, to af de
interviewede har vaaet ansat i Coop i mange & og de to andre har vagret der et par &. Det er
med til at give en bred og generel opfattelse af implementeringen. Der er bred enighed om, at
Lean agenterne har vaaet gode til at informere omkring Lean og de forandringer det har med-
fart. ” Informationsniveauet har veaet fint, altsa de er kommet og fortalt det de kunne, men det
er kommet sddan hen ad vejen, jo mere de har laa't jo dybere kunne de ga ind og forklare om
tingene hvad det egentlig var det gik ud pd” (Bilag 5, side 19, linje 28). " Mht. maderne sa er
det meget rart lige at f& den der information fadles. Det synes jeg ogsa ambassadererne og
mellemledelsen derinde er gode til at holde ved lige” (Bilag 5, side 24, linje 11). Medarbej-
derne faler de har vaaret inddraget i processen omkring Lean, og har vaaet med helt fra starten
af. Selvfalgelig har der vaaret den sunde skepsis, der er ved alle nye andringer, men det er
hurtigt blevet vendt til optimisme og medarbejderne kan godt se fordelene ved Lean. Der er
dog forskel pa, hvor hurtigt medarbejderne mener processen er gaet. Nogle vil gerne se for-
bedringer her og nu og gerne nogle af de mere synlige. Andre synes det er gaet hurtigt og at
Lean er kommet godt fra start. Indtil videre er det mere de smating i hverdagen, der er gjort
nemmere. " | og for sig synes jeg det er gaet rimeligt hurtigt. Altsd, man er begyndt at kunne
se nogle resultater allerede. Det er 5 maneder ik’, jeg er imponeret over det er gaet sa
stawkt” (Bilag 5, side 24, linje 18). Generelt er der et positivt syn pa de forandringer der er
foretaget. Det viser sig ogs3, at man har ventet lange pa at der skulle ske noget nyt ude pa
lageret. " Det er jo 10 ar for sent det kommer, det er jo sa en helt anden side, men bedre sent
end aldrig” (Bilag 5, side 30, linje 21). Nogle af medarbejderne, issa de lidt yngre generatio-
ner, har ventet pa at der skulle ske nogle forandringer. Det er ogsa denne gruppe, der har vee
ret mest modtagelig overfor de nye tiltag og dem, der er gaet forrest med ideer til Lean for-
bedringer.

Coop har eksisteret i mange ar, og det er de samme arbejdsrutiner, der har kert i alle disse ar
uden nogen form for fornyelse. Nogle medarbejdere synes det er fint nok, og kan sagtens af-
finde sig med det, de passer bare deres arbegjde og sig selv. Det sker dog, at de kommer til at
virke som stopklodser for de gvrige medarbejdere, der gerne vi aandre deres arbejdsrutiner sa
de far en nemmere hverdag. Med Lean handler det om at vagre fadles omkring forandringerne.
En medarbejder beskriver situationen med stopklodserne: ” De gider ikke hgrer pa andre og
det er skide irriterende. Hvis der er 100 mand og 10 af dem er en stopklods, sa adelasgger de
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alt det andet” (Bilag 5, side 32, linje 9). Det er frustrerende for de medarbejdere, der gerne vil
falge Lean, at nogle gar deres egne veje og ikke vil falge de tiltag som Lean kommer med.

6.2.3 Lean-agenternes reaktioner pa forandringen

De Lean agenter som er blevet udvalgt har en positiv indstilling til Lean. De er motiverede for
at arbejde med Lean og viderefgre det til de gvrige medarbejdere. Der var en hvis skepsis i
starten, men den blev hurtig vendt. Lean agenterne har vaaet tillet overfor en del udfordrin-
ger i oplaaingsprocessen og kursusforlgbet. Lean var helt nyt for dem og de kendte ikke til de
begreber, der blev anvendt. Det kraever tid at forsta Lean, og netop tidsmaessigt synes Lean
agenterne at de har vagret presset. " Og sa synes jeg at vi havde for lidt tid til mange at tingene
ogsa ndr vi skulle lave praesentationer, det blev en lille smule stressende” (bilag 6, side 40,

linje 8).

Lean agenterne har ogsa haft en udfordring med at fa de gvrige medarbejdere til at indse de
positive sider & Lean, og at det fremadrettet er en god l@sning for alle. Modstanden var stor i
starten, men er efterhanden blevet mindre, hvilket skyldes Lean agenternes engagement og
evner til at viderefare informationer. En af Lean agenterne fortadler, at han ser ledelsen som
et problem for at videreudvikle Lean i organisationen: ” Selvom alle i ledelsen siger at de er
med, det tror jeg de er tvunget til at sige, ellers bliver de nok fyret. Jeg mener ikke de er hel-
hjertet med og ind imellem synes jeg vi mader en del modstand fra ledelsen” (bilag 6, side 43,
linje 4). Det er et stort problem for virksomheden hvis dette udsagn er sandt. Det er netop de
everste led i organisationen, der skal ga forrest og vise at de stetter op om implementeringen.
En negativ indstilling blandt ledelsen smitter af pa de gvrige ledere og medarbejdere, og der
vil blive sat spgrgsmastegn omkring Lean, og om det nu er det rette for virksomheden. Nar
sadan et udsagn influerer blandt medarbejderne, er det ikke ligefrem med til at @ge motivatio-
nen for at arbejde med Lean. Det ligger et stort pres pa Lean agenterne, at bevare optimismen
og den positive indstilling overfor Lean hos medarbejderne.

Generelt er Lean agenterne tilfredse med forandringerne som Lean har medfert. Der har vearet
en masse gamle arbejdsrutiner, der nu er gjort op med, og nye tider er pa vej. Sa for Lean
agenterne har forandringen vaaet tiltraengt, de faler at der endelig er sket noget og deres an-
sker om forbedringer, der har vaaet igennem de sidste mange ar, er endelig blevet hert og
behandlet. " Har forsggt at informere ledelsen om dette de sidste 10 ar, mange af tingene er
der ikke sket noget ved og der sker ferst noget nu” (bilag 6, side 41, linje 32). Det er farst
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efter Lean er blevet implementeret, at medarbejdernes krav til forbedringer er blevet hert og
gennemfart. Derfor har Lean hjulpet med at aandre pa de gamle rutiner og har fokus pa med-

arbejdernes gnsker og indfare dem.

6.2.4 Mellemledernes reaktioner pa forandringen

Det er mellemledernes opgave at ga forrest nar der sker forandringer. Hvis ikke det er dem der
gér forrest og sadter retningsinjerne for forandringen, bliver det svaat at engagere medarbe-
dernetil at arbejde under de nye forhold. Det er ikke alle mellemledere der har deltaget i Lean
kurset, og har derfor igennem Lean agenternes fremlagggelser, laat Lean pa lige fod med de
ovrige medarbejdere. En mellemleder som ikke deltog i Lean kurset ser det som en skandale
fra ledernes side a han ikke deltog i kurset: ” Men som professionel leder irriterer det mig
gramnselast, der er nogen der har den viden mere. Men det ma jeg jo leve med” (Bilag 7, side
77, linje 31). Det er ikke hensigten, at en mellemleder skal fale, at han ikke har fuld indsigt i
forlgbet. Der er sket nogle forandringer som mellemlederen ma indordne sig efter. Han skal
stadigvak fremsta som en leder overfor medarbejderne, der har kontrol og stadig kan motive-
re og engagere medarbejderne i arbejdet med Lean. Det er en god ide at have dle lederne
med, men det forudsadter at denne leder traskker i den rigtige retning med hensyn til Lean. En
anden mellemleder fortadler, at man ogsa ska holde fast ved sine gamle vaadier, og blande
dem med de forandringer som implementeringen medferer: ” Jeg siger 50-50, nar man lagrer
noget nyt skal man ogsa huske pa den ballast man har i forvejen” (bilag 7, side 61, linje 19).
Dette er en sund holdning, bade at vaae modtagelige overfor nye tiltag og forandringer, og
stadig bevare de vaadier man har opbygget gennem sin karriere. Logistik afdelingen papeger:
" Der er ogsa vigtigt, Lean kare ved siden af alt det andet vi har, Lean bliver smeltet ind i den
arbejdsgang der nu er” (Bilag 8, side 85, linje 1).

Forandringsprocessen har pavirket samarbejdet i en positiv retning, bade blandt medarbejder-
ne men ogsa blandt lederne. ” Jeg synes det gar mere gnidningsfrit. Det er ikke kun medarbej-
der det er ogsa pa ledelses niveau” (Bilag 7, side 76, linje 9). Lean og de forandringer det
medfarer, er med til at pavirke samarbejdet flere steder i organisationen. Det giver samtidig et
bedre samarbejde mellem medarbejdere og mellemledere, og de far en bedre forstaelse for
hinanden. Lean har medfart en opbladning mellem de to arbejdsgrupper, som en mellemleder
fortadler: " min informationsstram til mine medarbejdere kommer nemmere igennem, det er
min fornemmelse. Det kan jeg godt maake at de er meget mere med i processen og forstar
hvad jeg siger og hvorfor jeg ger somjeg ger” (Bilag 7, side 69, linje 19). Det gadder om at
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fa alle medarbejdere og ledere til at arbejde sammen og blive en organiseret virksomhed. Pa
den made opnér virksomheden succes med forandringen og implementeringen af Lean. En
anden ting, som mellemlederne kan se, er aandret under implementeringen af Lean, er den
gamle arbejdskultur. Mellemlederne er tilfredse med, at der er sket forandringer pa dette om-
rade, arbejdet palageret har i mange & vaaet prasget af gamle rutiner uden fornyelser, dette er

ved at |@sne op.

6.3. Magtforhold

Ved implementering af Lean i en organisation fglger der forandringer og nye arbejdsrytmer
med. Gamle rutiner nedbrydes og nye kommer til, men det pavirker ogsa magtforholdet mel-
lem medarbedere og mellemledere. Det kan vaare svaat direkte at diskutere magtfordeling og
magtforhold, og opdeling af hierarkier mellem medarbejdere og mellemledere. Der vil altid
eksistere en form for magtforhold i en organisation, og der vil vaae forskellige arbejdsgrupper
der besidder forskellige former for magt. Lean forsgger at fordele magten i organisationen sa

der opstér en horisontal opbygning og magten er fordelt over flere personer.

Medarbejderne fortadler at de ikke har maaket til nogen aandringer i forhold til magtfordelin-
gen, men nogle af dem synes at kommunikationen er blevet bedre. ” Det er blevet lettere at
sige tingene, ogsa uden at der er nogen der bliver sure” (Bilag 5, side 16, linje 30). Ikke alle
mener, at det er Lean der er grunden til at kommunikationen fungerer bedre, men det er jo
netop Lean der far medarbejdere og mellemledere til at kommunikere sammen, og de foran-
dringer Lean medfarer, der skaber grund til kommunikation. En Lean agent fortedler, at Lean
har hjulpet med at f& medarbejderne til at kommunikere mere: ” Kommunikationen er blevet
bedre pa den made at vi holder de mader der skal holdes, det var vi ikke sa gode til farhen”
(Bilag 6, side 56, linje 29). Lean mgderne har to formd: at Lean agenterne informerer og
fremlagyger de sidste nye aandringer, og at medarbejderne skal komme med input og ideer til
nye tiltag. Dette er med til at skabe kommunikationen ude pa lageret. Samtidig deltager mel-
lemlederne ogsa til Lean maderne hvilket bidrager til den forbedrede kommunikation. Bedre
kommunikation farer til et bedre samarbejde. Det kan medarbejdere og Lean agenter godt
maake er tilfaddet ved implementeringen Lean. Som tidligere naevnt er det ikke ale mellem-
ledere, der har vaaret pa Lean kurset. Dette ser en af Lean agenterne som en ulempe og kom-
munikationen fungerer ikke pa samme niveau, som med dem der har deltaget i Lean kurset.
" Det kniber lidt engang imellem op til ledelsen. Det kniber lidt at fa de lederen med der ikke
er med i Lean, dem der ikke har deltaget i kurset” (Bilag 6, side 57, linje 2). Hvis ikke ledel-
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sen og mellemlederne er engageret i forandringerne og gér forrest, er det svaat at have med-
arbejderne med i en forandringsproces som Lean. Det er samtidig svaat som leder at fastholde

magten, hvis kommunikationen brister.

6.3.1. Andringer i magtbalancen

Néar en organisationen vadger at implementere Lean vadger de samtidig at rykke pa magtba-
lancen mellem medarbejdere og mellemledere. Ved Lean ligges der mere ansvar over pa
medarbejderne og de inddrages mere i processerne og er med til at tradffe beslutninger. Dette
kan veare udfordrende for medarbejderne lige pludselig at std med et stort ansvar og ikke ale
faler sig trygge i sddan en situation. Som tidligere naevnt, er det ikke alle der er positive over-
for forandringer og vil derfor ikke deltage i processerne og involvere sig: ” Nogle kollegaer
synes det er okay andre synes det er spildtid” (Bilag 5, side 15, linje 7). Det er aargerligt at der
er nogen medarbejder der melder sig ud og ikke deltager i Lean og de nye tiltag. Medarbejde-
re med en negativ holdning til Lean er usikre ved forandringer og vil derfor ikke deltage, de
ved ikke hvad forandringerne vil medferer. Til gengadd kender de til deres vant arbejdsopga-
ver og faler sig trygge ved dem. Medarbejderne spiller en vigtig rolle og de ligger inde med
en masse viden som skal forankres i hele organisationen. Der gar derfor viden tabt blandt de
medarbejdere, der vadger ikke at deltage. Hos Coop er denne negative gruppe af medarbejder
blevet mindre efterhanden som Lean er blevet implementeret og virksomheden har stor gavn
af sine medarbejdere. De medarbejdere der bidrager med nye ideer, ser det ogsa som en ud-
fordring at have mere ansvar og |@se opgaverne selv. Det er noget de har taget til sig, og de
har accepteret de nye forhold. En medarbejder er isaa meget begejstret for Lean og fortadler
hvordan han ogsa benytter sig af det derhjemme: ” Jeg har rent faktisk indfert det i kekkenet
derhjemme. Det vil sige jeg laeser opskriften og sa finder jeg tingene fremi stedet for at |gbe
frem og tilbage og det ser knap sa rodet ud” (Bilag 5, side 20, linje 6). Det er denne type
medarbejdere, der er med til at fa Lean til at fungerei en organisation, og de kommer med de
gode ideer som kan forbedre arbejdsprocesserne.

Ligesom medarbejderne har lederne ogsa skulle vaane sig til de nye forhold under Lean,
Lean har ogsa vaget helt nyt for mellemlederne. Det har ogsa vagret en udfordring for dem i
og med deres arbejdsopgaver ogsa er amdret og nye metoder er taget i brug. Mellemledernes
rolle er andret i den retning, at de ikke laangere skal tradfe alle beslutninger og de har ogsa
lagt noget af ansvaret frasig. Dog tradffer de stadig de store beslutninger og har ogsa det fulde

ansvar her. Ledelsesmasssigt, i forbindelse med Lean, har mellemlederne faet andre arbejds-
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opgaver. Dette har vagret en stor udfordring for nogen mere end andre, afhaangig af hvilken
ledelsesstil de har praktiseret. En mellemleder, som er gammel militsar mand, fortadler det
gode ved Lean og om at udnytte medarbejdernes ekspertise: ” man skal aldrig vaae en for stor
leder til at se andres fordag... Der er nogen ting herude jeg ikke fatter en bgnne af, s hvor-
for skal jeg sta og bliv klog pa det, s er det meget nemmere at sperge medarbejderen, hvad
synes du” (Bilag 7, side 74, linje 22). Man skal udnytte den viden medarbejderne besidder,
det er ogsa hele grundtanken bag Lean. Lederen er den der rammesadter og sadter i gang og
delegere selve udfyldelsen af spargsmalene til medarbejderne.

Ved implementeringen af Lean, andres hierarkiet ligesom vist i teoriafsnittet figur 4.5. Hie-
rarkiet gar fra at veae vertikal til at vaare horisontal, dette gadder ogsa magtfordelingen. Som
tidligere naavnt ligger Coop, efter implementeringen af Lean, imellem den vertikale og hori-
sontale opbygning, dette kan man ogsa sige gadder for deres magtfordeling. Lean har rykker
ved det hierarkiske forhold der har vearet far. Lederen er ngdt til at stato skidt tilbage og lade
medarbejderne tradfe nogle af beslutninger. Arbejdsopgaverne er blevet spredt ud pa flere
haander nu hvor Coop har implementeret Lean. Dette er med til at styrke samarbejdet i organi-
sationen, kommunikationen mellem medarbejderne og lederne og den fadles malsaning. |
sadan en situation hvor medarbejderne for mere ansvar, kan mellemlederne risikere at blive
overset. En Lean agent fortadler, hvordan Lean har pavirket hans arbejdsomrade: ” Altsg, jeg
har lidt sterre ansvar hvis det skal fungere, det er klart man skal jo veare med til at motivere
de andre og veare med til at skaffe nogle forandringer herude. Vi er jo dem der startede op
med tingene og de fleste medarbejdere, ser det maske som at det er os, der skal track pa hjulet
i starten. Det er deting vi er med til, at ga forrest” (Bilag 6, side 57, linje 21). Dette citat be-
skriver en mellemleders rolle i forbindelse med Lean, om at motivere og ga forrest i en foran-
dringsproces. Men det betyder ikke at mellemlederne kan undvaaes, der er stadig behov for
ledere til at guide og coache medarbejderne i den rigtige retning i forhold til virksomhedens
ma satning. Desuden er der behov for en autoritet, der tradffer de starre beslutninger og en
som medarbejderne kan henvende sig til. Mellemlederen afskiller sig fra medarbejderne ved,

at varetage helhedsperspektivet og vaae den der styrer processerne.

Hvis man ser pafigur 6.1., gadder det om at finde en balance i magtfordelingen mellem med-
arbejderne, Lean agenterne og mellemlederne. Medarbejdere og Lean agenter er pA samme
niveau. Lean agenterne har ikke mere magt eller magt over de evrige medarbejder fordi de har

deltaget i Lean kurset og stér for fremlagggelsen til Lean maderne. En medarbejder faler sig
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frustreret over, at Lean agenterne ikke deltager sa meget i arbejdet pa lageret palige fod med
de andre: ” Det eneste man kunne have ondt i reven af er at vi har overarbejde og de render
rundt 4 mand med et stykke papir og ser ud som om de laver noget” (Bilag 5, side 36, linje 1).
Lean agenterne har féet nogle andre arbejdsopgave under implementeringen af Lean, det er
det eneste der har aandret sig. Man kan sige, de har faet en sterre kontaktflade og de kommu-
nikere med mange flere medarbejdere end farhen, det er dem medarbejderne gar til hvis de
har spergsmal. Samtidig har Lean agenterne mere kontakt til mellemlederne og nogle de har
nogle fadles relationer i forbindelse med, at de har deltaget i Lean kurset sammen og kommu-
nikationen foregar godt blandt dem. En mellemleder fortadler om risikoen ved dette sammen-
hold der er mellem Lean agenterne og mellemlederne: ” Det man kunne frygte en lille smule,
det var at Lean agenterne fik flere relationer i forhold til medarbejderne, det skal man lige
passe lidt pa med. Men jeg synes vi er gode til at justere” (Bilag 7, side 75, linje 31). Det er
ikke noget der har pavirket nogen, det er en effekt af Lean som ikke kan undgas, men som
citatet fortadler, er disse relationer ogsa justeret sa det ikke pavirker medarbejderne eller
magtbal ancen.

6.3.2. Tillid mellem leder, Lean agenter og medar bejder

| alle arbejdsrelationer er det vigtigt, at der er tillid mellem de involveret parter. Nar en orga-
nisation vadger at implementere Lean og forandre de nyvaaende arbejdsprocesser, er tillid en
afgerende faktor for at sadan en forandring vil lykkes. Tillid findes pa alle niveauer i organi-
sationen, der er tillid mellem medarbejdere og Lean agenter, mellem medarbejdere og ledere
og mellem Lean agenter og ledere. | forbindelse med indfgrelsen af Lean, har medarbejderne
haft en vis skepsis og mistillid forbundet til lederne, om de nye tiltag nu vil blive realiseret.
Medarbejderne har i flere & prover at rabe lederne op omkring forbedringer pa arbejdsplad-
sen, men de er ikke blevet hart og deres fordag blev ikke implementeret. ” Vi har sagt det
mange gange, de og de ting skal geres sddan og sadan. Der er en pengekasse, klap, Iuk” (Bi-
lag 5, side 30, linje 31). Det kan derfor vagre svaat at opbygge en tillid, nér tidligere forsag er
mislykkes. Nar man udviser tillid, skaber det band af gensidige forpligtelser, som er med til at
skabe relationer i organisationen. Det er derfor vigtigt, at medarbejderne genetablere tilliden
til lederne, sa der opstar starkere band imellem dem.

Medarbejderne skullei starten vaanne sig til, at nogle af deres kollegaer blev udnaavnt til Lean
agenter. To Lean agenter fortadler: ” Nogen havde en opfattelse af at vi var mere, det vil der

altid veare nar man er med i sadan nogle store projekter” (Bilag 6, side 56, linje 24). " Det
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man kan sige er, at de fremmede desvaare siger, ngj nu er han ogsd med i det der og sa er
han nok lidt mere, og det er man jo ikke, tvaartimod” (Bilag 6, side 45, linje 26). Disse frustra-
tioner omkring Lean agenternes positionering i organisationen har lagt sig. Medarbe/derne
kan se, at der bliver taget hand om deres forslag og Lean agenterne behandler disse, det er
med til at skabetillid ogsatil lederne.

| en organisation der vadger at indfarer Lean, er tillid afgerende for at man opnar et godt re-
sultat med forandringerne. Hvis der ikke er tillid opstar der mistillid og man kan ikke udvikle
og gennemfgare forandringer, hvis der ikke eksistere tillid. Hos Coop er tilliden ved at genind-
finde sig blandt medarbejderne, og lederne kan ogsa se fordelene ved at have tillid til medar-
bejderne. Tilliden er med til at skabe bedre relationen og samarbejdet bliver derfor ogsa for-
bedret.

Blandt medarbejderne pa lageret er der forhold der hindring tilliden. Der er mange forskellige
nationaliteter ansat. Der er derfor stor forskel pa de kulturelle forhold og opfattelsen af tillid
er forskellig. Det kraaver derfor en indsats fra Lean agenterne og mellemlederne, at brude op
med disse kulturelle forskelle og etablere et tillidsband mellem medarbejderne. Derved vil
arbejdsopgaverne blive last mere effektivt, ssmmenholdet vil blive styrket og kommunikatio-

nen vil blive forbedret.

6.3.3. Den rette |edel sesstil

| teoriafsnittet blev der beskrevet hvilken ledelsesstil der passer i en organisation, der har im-
plementeret Lean. Resultatet var teori Y. Den ledelsesstil som Coop har praktiseret indtil vi-
dere har vaget en blanding af teori X og teori Y. Medarbejderne i hallen har udfert de ar-
bejdsopgaver de er blevet stillet fra ledelsens side, og har derudover passet sig selv og deres
arbejdsrutiner. Efter implementeringen af Lean, ligges der mere vaagt pa medarbejdernes del-
tagelse i de forskellige arbejdsprocesser og deres vilje til at patage sig et ansvar. Det er hvad
teori Y handler om, medarbeg/derne skal vaare selvledende og drive deres egen udvikling. Det
er ikke noget medarbejderne har vagret vant til, men det er en udfordring de nu stér overfor og
en forandringsproces de skal igennem. Det kraever en indsats fra ledernes side at forandre le-
delsesstilen. En mellemleder fortadler dog, at det ikke kraever si meget, da de er tre mellem-
leder som suppler hinanden godt og derfor repraesentere forskellige ledel sesformer: ” Den an-
den leder er ogsa sadan lidt af den gamle skole, enorm dygtig fyr og ogsa en dygtig leder,

men meget administrativ og meget regelsat. Hvor jeg er mere til at bukke reglerne en lille
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smule og Vi finder ud af en anden Igsning. Pa den made var vi en trekant der supplerede hin-
anden. Det er surt at vagetreledereder er ens’ (Bilag 7, side 71, linje 33). Det er godt for en
arbgjdsplads at have forskellige ledelsestyper repraesenteret og medarbejderne ved hvilken
leder de skal henvende sig til i forskellige situationer.

Man kan se, at mellemlederne forsgger at falge grundreglerne for en Lean ledelse. De skaber
tid til Lean, ved at Lean agenterne for fri i arbgdstiden til a arbejde med Lean, og de holder
Lean mader for alle medarbejderne hvor ale involveres i forandringsprocesserne. Lean bliver
hele tiden udviklet og Lean agenterne og medarbejderne for lgbende nye Lean vaaktgjer at
arbegjde med. Mellemlederne segger for at fordele disse vaaktgjer og udvide kompetencerne
hen ad velen. Derved er det overskueligt for Lean agenter og medarbejder, og de bevare over-
blikket og miste ikke koncentrationen og lysten til at arbejde med Lean. Mellemlederne bru-
ger ogsa tiden pa at observere medarbejderne og vaae tilstede. En fortadler, at det har han
altid gjort, det har ikke andret sig: ” Er ikke mere nede pa gulvet nu, det er det samme. 2/3 i
hallen og s& 1/3 bag skrivebordet med de administrationer man nu engang har. Det er en
synlig ledelse jeg beskadtiger mig mest med” (Bilag 7, side 72, linje 6).

Generelt er mellemlederne gode til at involvere medarbejderne pa forskellige former. De viser
tillid og ligger ansvaret over hos Lean agenterne, ved at lade dem varetager nogle af de opga-
ver, som farhen veare ledel sesopgaver. Lederne instruere sa Lean agenterne til at udfere arbej-
det. Det er denne ledelsesstil det er optimal i forbindelse med implementeringen af Lean, pa
den made inddrages medarbejderne. De far mere indflydelse pa de forskellige processer og

stér selv for ansvaret. Ledelsensrolle er som involvator og ikke som diktator.

6.4. Delkonklusion
Normalt, nér en virksomhed vadger at implementere Lean og foretage store forandringer som

pavirker hele hierarkiet, vil magtbalancen ogsa forskubbe sig. Forandringerne ved Lean med-
farer, at medarbejderne er mere inddraget i processerne, selv tradfer beslutningerne og star il
ansvar for disse beslutninger. Derved bliver magten fordelt ud pa flere haander i virksomhe-
den. Der kan opsta forskellige udfordringer i sddanne situationer, hvor medarbejderne far me-
re indflydelse. Mellemlederne ma ikke overlade for meget af magten til medarbejderne, sa det
ender med at det er medarbejderne der tager styringen. Det er mellemledernes opgave at finde
balance, s medarbejderne bidrager mest muligt til virksomheden og lederne har overblikket
og fastholder kontrollen.
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For Coop har Lean rykket lidt ved magtbalancen. Medarbejderne har faet mere indflydelse og
stér nu til ansvar for flere arbejdsopgaver. Processerne pa lageret er blevet medarbejderstyret,
hvor Lean agenterne er dem der holder sammen pa det hele. Der er mange forskellige nationa-
liteter i hallen, derfor foregar kommunikationen pa forskellige niveauer, det er Lean agenterne
med til at styre. Mellemlederne viser tillid til medarbejderne, ved at lade dem statil ansvar for
egne handlinger. Mellemledernes opgaver er derfor aandret lidt efter implementering, over-
vagningen er blevet mindre, da der er tillid imellem parterne. Det er mere synlig ledelse som
mellemlederne skal beskadtige sig med, mellemledernes rolle er at motivere medarbejderne

og gaforrest i forandringsprocessen.
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Kapitel 7. Motivation

7.1. Indledning
Motivation er en grundlagggende faktor for, at ens medarbejdere i en organi sationen engagerer

sig og udfarer et godt stykke arbejde. Under en implementeringsproces som Lean, er motive-
rede medarbejder en afgarende faktor for at virksomheden opnar succes. Man er motiveret nar
man udfarer et stykke arbejde man interessere sig for, og gar op i at det bliver udfert korrekt.
Der ligger et stort ansvar hos lederne, som skal serge for at medarbejderne er motiveret i deres
arbejde. Samtidig ligges der veagt pa, at medarbejderne selv yder en indsats og sgger for at
involvere og engagere sig i processerne, og derved blive mere motiveret og fa en sterre ar-
bejdsglaede. Somillustreret i nedenstéende figur stiger motivationen jo mere medarbejderne er

involveret.

Involvering

A

» Motivation

Figur 7.1.

| dette kapitel vil der blive diskuteret motivation hos medarbejderne og ledernes evne til at
motivere. Der tages udgangspunkt i afhandlingens problemformulering samt den beskrevne

teori og figurer omkring motivation.

7.2. Den motiver ede medar be der
Der er forskel pa hvordan mennesker fgler sig motiveret og hvordan deres arbejdsprocesser

foregdr. Nogle arbejder bedst under kontrolleret forhold, hvor arbejdsopgaverne bliver udde-
legeret og man falger en fast rutine, andre vil selv pragye deres arbejdsdag og bidrage til for-
bedringer. De fleste organisationer opndr succes nar medarbejderne selv er med til at pavirke

deres arbejde og nar de involverer sig og interessere sig for virksomhedens malsagning. In-
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volvering haanger sammen med gget engagement og @get ansvarstagning, og medarbejderne
opnar gjerskab. Nar virksomheden vadger at implementere Lean, er de afhaangige af selv-
stamndige og motiverede medarbejder for at implementeringen kan lykkes. Derfor er det vig-
tigt, a mellemlederne er gode til at motivere deres medarbejdere, og medarbejderne er gode

til at opsege motivationen.

Pa Coops lager i Albertsund er der over 200 ansatte med mange forskellige nationaliteter.
Der er stor forskel pa hvordan disse medarbejdere motiverer sig selv, og hvordan de motive-
res af mellemlederne. En af mellemlederne fortadler hvordan han handtere de forskellige nati-
onaliteter: ” De forskellige nationaliteter skal motiveres forskelligt... Hvis jeg skal bruge me-
get overarbejde pa et tidspunkt, s& starter jeg altid med ham som jeg mener, er klan leder, s&
felger de andre gerne med” (Bilag 7, side 72, linje 14). Dette er et eksempel pd, at mellemle-
derne skal motivere forskelligt og kende deres medarbejdere godt, for at finde frem til den
person der styrer flokken. Samtidig kan definitionen af motivation variere fra medarbejder til
medarbejder. Medarbejderne fortadler hvad der motiverer dem i deres arbejde: ” Synes det er
en god arbegjdsplads, der er frihed, man passer sig selv, der er ikke nogen der kommer og si-
ger, hallo du skal lave noget” (Bilag 5, side 27, linje 21). ” Jobmeessigt, sa er jeg af den gamle
skole, har man et arbejdet sd passer man det, det er i og for sig motivation nok for mig. Laver
man fejl, s er det motivation i sig selv at man prever at undga den samme fejl senere” (Bilag
5, side 21, linje 1). ” Min holdning er, hvis firmaet tjener penge sa tjener jeg flere penge. Jeg
vil gare det bedste for mit arbejde, ligesom jeg arbejder for mit eget firma” (Bilag 5, side 15,
linje 22). Medarbejderne taanker individuelt nér de beskriver deres forhold til motivation, det
handler om hvilke mdl de selv kan opna og hvad der tilfredsstiller dem selv i deres arbejde.
Det kan vage svaat som medarbejder, at sege motivation i det arbejde de udfarer, det er et
ensformigt og individuelt arbejde med fa udfordringer. Medarbejderne har veget vant til at
arbejde individuelt og har derfor ikke behov far at sage motivation og involvere sig i forskel-
lige arbejdsprocesser. Det er noget som implementeringen af Lean har pavirket. Lean har p&
virket medarbejderne til at taake motivation i andre retninger og ikke kun individuelt. Lean
handler om at involvere medarbejderne, og som vist i figur 7.1. stiger motivationen i takt med
stigende involvering. En medarbejder fortadler: " Leanmasssigt sa er det vel en motivation at
man maske kan fa gennemfeart nogle aandringer som er til gavn for mig selv men ogsa de evri-
gei hallen. Eller hvis der er andre der kommer med nogle gode ideer som man ikke selv hav-
de overvejet” (Bilag 5, side 21, linje 4). Dette er et bevis pa at Lean pavirker medarbejderne
til at involvere sig og de sager motivation i at arbejde med Lean. Samtidig har det aandret tan-
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kegange fra at temke individuelt til at taanke kollektivt. Det der er til gavn for en selv, kan jo
ogsa vage til glasde for andre, sa hvorfor ikke dele det med hinanden. Citeret fra en af medar-
bejderne: ” Mine forslag med Lean er ogsa med til at motiverer, man skal jo lefte i flok” (Bi-
lag 5, side 33, linje 24).

Som naevnt i afhandlingens teoriafsnit, er det Herzbergs motivationsfaktorer der er med til at
skabe tilfredshed og arbejdsglaede blandt medarbejderne. Lean stemmer overens med disse
motivationsfaktorer, hvor der er fokus pa at medarbejderne inddrages i beslutningerne og de
stér til ansvar for deres handlinger. Lean har som sagt aandret medarbejdernes forhold til mo-
tivation, fer Lean var det vedligeholdel sesfaktorerne der drev medarbejderne i deres arbejde.
Nu er medarbejderne blevet mere interesseret i deres arbejde og sgger motivationen ved at
komme med nye tiltag til forbedringer pa deres arbejdsplads. Motivation er drivkraften der far
medarbejderne til at komme med ideer og yde en god arbejdsindsats.

7.2.1. Motivering af forskellige medarbejder

Som naavnt tidligere i opgaven er det ikke ale medarbejdere der er positive overfor Lean og
de skal derfor motiveres anderledes. Disse medarbejdere fremstar som stopklodser og virker
demotiverende, det pavirker ogsa de evrige medarbejdere, til ikke at vaare motiveret for de
forandringer som Lean medfarer. En medarbejder som er frustreret over denne gruppe medar-
bejdere fortadler hvordan motivation vil hjadpe: ” Jeg tror pa det virker pa lang sigt hvor alle
parter er involveret. Men som jeg sagde far, det er de det stopklodser som bremser det. Nu er
jeg ikke racist men der er bare nogle personer jeg kan knalde ud, de er bare mag belastende
og jeg bryder mig ikke om dem. De bremser og det er alle tingene de gar, den made de pakker
pa og kerer gennem hallen osv.” (Bilag 5, side 34, linje 1). Dette er en hard udmelding, men
flere medarbedere fortadler om samme problem, med dem som har en negativ indstilling til
Lean. Medarbejderne burde ignorere dem som ikke vil fglge med de nye tiltag, men det p&
virker arbejdet og kulturen palageret, at der er de her stopklodser som forhindrer udviklingen.
En Lean agent fortadler omkring motivation: ” Det er helt givet at det der motivere ligger i, at
dem omkring en er positive” (Bilag 6, side 44, linje 19). Der skal derfor tages hand om den
gruppe medarbegjdere der har en negativ holdning, de skal motiveres til at arbejde med Lean
og se fordelene ved implementeringen. Det er ledernes opgave at finde frem til hvordan disse
personer skal motiveres. Selvom logistik papeger, at de ikke vil bruge ressourcer pa denne
gruppe af medarbegjdere. ” Vi har kun en meget lille gruppe derover der er decideret modstan-
der af Lean. Det er ikke nogen vi bruger tid pa vi lader dem vaare. Det er vi ogsa blevet radet

til” (Bilag 8, side 86, linje 18). Det er konsulenterne der har vejledt om, at det er spild af res-
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sourcer at omvende denne gruppe. Hvis det star til medarbejderne, er de mere motiveret for at
arbejde med Lean, hvis ale pa lageret er positive overfor implementeringen. Derfor bar der
fokuseres pa stopklodserne og arbejdes hard for, at de bliver omvendt og motiveret til at ar-

bejde med Lean.

Medarbejder drives af forskellige motivationsdrivkragter og det er mellemledernes opgave, at
finde frem til de individuelle behov hos den enkelte medarbejder. Medarbejderne kan godt
deles op i grupper, efter hvilke behov de drives af, og kan derved motiveres pa samme made.
Enkelte medarbejdere skiller sig ud, og har andre behov, de skal derfor motiveres individuelt.
Nogle medarbejdere har behov for udvikling og vil gerne udfordres i hverdagen, mens andre
har behov for tryghed og faste rutiner. Det er vigtigt, at motivere medarbejderne pa det stadige
de befinder sig pd, s de kan opna den drivkraft, der far dem til at yde en god arbejdsindsats
0g @ger interessen for Lean. Lean agenterne sgger udfordringer og kan godt lide variation i
deres arbejde, hvor nogle af de gvrige medarbedere er tilfredse med at udfere deres alminde-
lige arbejdsopgaver og passe sig selv. Dog er der medarbejdere der gerne vil udvikle sig ar-
bejdsmaessigt og Leanmasssigt og opseger kurser indenfor dette. En af de interviewet medar-
bejder fortadler: ” Kunne godt taake mig at komme hgjere op ogsa derfor jeg har sggt om
merit uddannelse. Har snakket med min chef om uddannelses skole. Jeg vil gerne forbedre
mig og udvikle mig” (Bilag 5, side 16, linje 14). Det er vigtigt, at denne type medarbejderes
motivation udvikles og fastholdes til gavn for virksomheden. Mellemlederne skal serge for, at
motivationen falger medarbejdernes udvikling, motivationen aandres |gbende i takt med med-
arbejdernes involvering.

7.2.2. Motivation er ngdvendig

En organisation er afhaangig af medarbejdere og deres arbejdskraft. Dette gadder issa ndr man
implementerer Lean, hvor det er medarbejderne der driver forbedringerne og kommer med
nye ideer og lgsninger. Det er derfor vigtigt, at have medarbejdere der interessere sig for deres
arbejde og bidrager til et godt arbejdsmilja. Det er ngdvendigt for virksomheden at have mo-
tiverede medarbejdere. Hvis ikke medarbejderne er motiveret i deres arbejde og implemente-
ringen af Lean, og hvis de ikke trives pa arbejdspladsen, pavirker det hele organisationen i en
negativ retning jesvnfart figur 4.3. i teoriafsnittet og effektiviteten falder. Virksomheden vil pa

den méde ikke opna succes med Lean.
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Motiveret medarbejder skaber ogsa starre glaade pa arbejdspladsen og medarbejderne yder en
ekstra indsats nér de har det godt. En mellemleder fortadler hvor meget motivation betyder i
hverdagen: ” S3 motivation for mig, det er minimum 25 % af en arbejdsdag. Jeg kan godt
maa ke, efter Lean, at der aandre sig nogle ting, der er kommet en anden glaede i hallen synes
jeg” (Bilag 7, side 74, linje 3). Motivation er i den grad nadvendigt for at have tilfredse og
glade medarbejder der yder en ekstra indsats og isax i forbindelse med Lean. Logistik fortad-
ler ogsd om ngdvendigheden af motivation i forbindelse med Lean: ” Den spiller en rolle pa
90 %. Uden motivation s der det her” (Bilag 8, side 83, linje 23). Lean kan ikke fungere
uden motiveret medarbejdere og medarbejdernes interesse for at arbejde med Lean, det er
svaat at opna succes med demotiveret medarbejdere.

7.3. Ledernesrollei forhold til motivation
Der er forskel pa hvordan medarbejderne skal motiveres under implementeringen af Lean. Det

er mellemledernes ansvar, at dette bliver gjort pa den mest optimale méade, sa medarbejderne
ikke mister begejstringen for Lean, og motivationen for de forandringer som Lean medfarer.
Mellemlederne skal motivere medarbejderne forskelligt i de tre faser som medarbejderne gar
igennem under implementeringen af Lean, forberedelse, indferelse og drift. Disse forlgb er
ogsdillustreret i Coops vision plan. (Bilag 10). Medarbejderne bliver mere og mere inddraget
I processerne under implementeringsforlgbet, de for mere indflydelse og sterre ansvar. Med-
arbejderne skal motiveres sa de hele tiden yder deres bedste og bliver ved med at kommer

med ideer til nye forbedringer indenfor Lean omradet.

Det er vigtigt a mellemlederne finder frem til, hvad det er der motiverer medarbejderne til at
arbejde med Lean. En medarbejder fortadler: " Har kommet med forslag til aandringer og faet
svar, det bliver jeg glad for, det vil jeg fortsedte med” (Bilag 5, side 15, linje 30). Det betyder
meget for medarbegjderne at deres forslag bliver hert, og der bliver taget hand om dem. Far
Lean kunne medarbejderne ikke se resultaterne af de aandringer de kom med. Det er med til at
medarbejderne mister modet og motivationen til at komme med nye tiltag til forbedringer. Det
handler om medarbejdernes indflydelse. Indflydelse skal ikke kun opleves med ord, men ogsa
med handling. Indflydelse virker nar medarbejderne har en falelse af indflydelse, og sa er det
reelt stadig mellemlederne der sidder pa magten. Det er vigtigt at medarbejderne faler at de
bliver set og hert af ledelsen og det har Lean hjulpet med til. Medarbejderne faler sig betyd-
ningsfulde og vaardsat nar de kan se, at deresideer er blevet udfert og det er med til at motive-
re dem yderligere i deres arbegjde. Der er ogsa andre ting som er med til at motivere medarbej-
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derne, en Lean agent fortadler: ” Det der motiveret mig er, at jeg kan vaae med i det her og
ikke kun pakke varer, jeg kan godt lide at have nogle udfordringer og andre ting ogsa” (Bilag
6, side 52, linje 24). Dette viser igen, at der er stor forskel pa medarbejderne pa lageret og
hvad der driver dem til at blive motiveret. Nogen er tilfredse med deres vante rutiner, hvor
andre hele tiden sgger nye udfordringer, der er forskellige behov som hver enkel medarbejder
prever at opna og fa dakket i deres arbejde. Lean er med til at udvikle medarbejderne og give
dem mulighed for at udfordre sig selv og laare nye ting.

Ved implementeringen af Lean er det mellemlederne der skal ga forrest som et godt eksempel
i forandringsprocessen. Hvis ikke mellemlederne stér indenfor Lean, kan de heller ikke for-
vente at medarbejderne vil gere det, der er en sammenhaang. Der er forskellige meninger
blandt medarbejderne omkring ledernes engagement og hvordan de motivere i forhold til
Lean. En Lean agent fortadler hvordan ledelsen motiver: ” Vores ledelse gar meget positivt
ind for det... Det motivere en nar man kan magrke at de gar ind for det” (Bilag 6, side 44,
linje 29). Det er denne linje hele ledelse bar falge, det smitter af pa medarbejderne og motiva-
tionen for at felge de forandringer som Lean medfarer stiger. En anden Lean agent har en
anden holdning omkring ledelsen: ” Men jeg synes vi har manglet lidt, de har vaaet lidt for
tilbagestaende i starten synes jeg, ledelsen, i forhold til Lean” (Bilag 6, side 53, linje 31). Det
at denne medarbejder opfatter ledelsen som tilbagestaende, kommer til at have en negativ
effekt. Medarbejderne kan ikke udfere et arbejde hvor ledelsen ikke stér 100 % indenfor de
opgaver som skal udfgres. Selvom Lean ska vaae medarbejderdrevet kraever det, at der er en
ledelse i ryggen pa medarbejderne som bakker dem op i deres beslutninger og de Lean tiltag
som de foretager. Det er heller ikke medarbejderne eller Lean agenterne som skal sta med det
fulde ansvar og overtage de |edel sesmaessige opgaver. Det skal lederne gare og de skal tragde |
karakter overfor medarbejderne nar det er ngdvendigt.

Det er vigtigt, at der ogsa fokuseres pa de ting som virker demotiverende pa medarbejderne.
Som tidligere naevnt er det svaat at opna succes med Lean hvis man har demotiveret medar-
bejder, derfor skal mellemlederne forhindre at det opstar. Der kan vaare forskellige drsager til
at medarbejderne faler sig demotiveret. En Lean agent giver et eksempel her: " SA motivere
det ogsa en hver gang man for gennemfart noget og vi kan maarke at det har vesret godt. Men
nar vi en overgang har 15 sager liggende derude, uh siger man s, det kan godt veare lidt de-
motiverende” (Bilag 6, side 44, linje 24). Selvom der er travit i perioder skal ledelsen vaae
opmazrksom p3, hele tiden at have fokus pa medarbejderne og motivere dem i de forskellige
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arbejdssituationer de stér overfor. Medarbejderne ska vide, at ledelsen bakker op om dem
0gsa i stresset perioder og de skal motivere medarbejderne til at tage udfordringerne op og

| @se dem.

7.3.1. Nye arbejdsopgaver for lederne

Ovenstdende afsnit omkring ledernes rolle i forhold til motivation og i forhold til Lean, farer
til at mellemledernes arbejdsopgaver aandres. Far Lean var ledelsen ikke sa synlig, de var op-
taget af arbgjdsopgaver pa kontoret. Der var mange der ringede til mellemlederne i |gbet af
dagen med et spargsmdl eller et problem, oftest var det de samme spargsmal. En medarbejder
fortadler: ” Den person der ringer ind med den problemstilling, han er jo ikke den eneste, der
er maske 50. Det gar sa udover det arbejde de skulle have udfert, si har de siddet og forkla-
ret 50 mennesker den sammeting” (Bilag 5, side 24, linje 25). Dette gik der alt for meget tid
med inden Lean blev indfart, nu bruger mellemlederne mere tid pa at komme ud pa lageret og
vage synlige overfor medarbejderne. Det er ogsa en af de motivationsfaktorer som er med til
at sge medarbejdernes motivation, ledel sens fokus og deres opmaarksomhed pa lageret. En af
de interviewet mellemleder fortadler, at han hele tiden har kert med synlig ledelse og han har
ikke aandret sin lederstil efter implementeringen af Lean. ” Lige sa snart de har et problem sa
kommer jeg ud og siger, jeg hjadper dig, og det er den made jeg kerer synlig ledelse pd” (Bi-
lag 7, side 72, linje 23). Man kan sige, at denne leder faktisk har kert sin lederstil efter Lean
principperne hele tiden, sd der har ikke vaaret s meget han skulle aandre pa. Det er en lederstil
som han har vaaet vant til fra militearet, hvor han tidligere har vagret ansat som leder. Det har
vaget naturligt for ham at kere en synlig ledel se og bakke op om medarbejderne.

Ledernes arbejdsopgaver er aandret i forbindelse med indfarelsen af Lean og det medferer en
mere menneskelig tilgang frem for kontrol. Mellemlederne skal vende sig til, at medarbejder-
ne er mere involveret, og at de overtager et sterre ansvarsomrade og gjerskab. Mellemlederne
skal ikke mere diktere hvad medarbejderne skal lave og kontrollere om arbejdet er udfert kor-
rekt. De skal traade lidt i baggrunden og lade medarbejderne taanke selvstandigt og lade dem
|@se problemerne selv. Dette kan kun lade sig gare hvis mellemlederne involvere medarbey-
derne. Det styrker tilknytningen til arbejdet, at lederne involverer medarbejderne i de forskel-
lige arbejdsprocesser, og medarbejderne bliver mere motiveret. Involvering giver sterre moti-
vation, den frihed medarbejderne har til at udnytte deres kompetencer og gere en forskel ager
motivation og engagement. Der skal ligges veagt pa, at mellemlederne stette og coache med-
arbejderne til at udfere de forskellige arbejdsopgaver og i arbejdet med Lean. Som tidligere
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naevnt, handler det om at lederne gar forrest i sddan en forandringsproces som Lean. En af
mellemlederne fortadler hvad han f.eks. kan finde pa at ger for at ga forrest: ” Jeg er heller
ikke bleg for at ga ud og pakke en palle engang imellem og vise at jeg ogsa kan. Og hvis der
en der vadter med en palle, er jeg ogsa en af de farste der kommer og hjadper, og hvis han er
tegt pa keen, sa er han den vigtigste mand jeg har pa det tidspunkt” (Bilag 7, side 72. linje
20). Dette at mellemlederne deltager i arbejdet pa lageret signalerer, at de respekterer medar-
bejdernes arbejde, og bakker op omkring arbejdet pa lagret, hvilket er med til yderligere at
motivere medarbejderne. En anden mellemleder fortadler hvordan han imadekommer medar-
bejderne og snakker med dem: ” Mgd dem pa gaden, eller sa kan jeg finde pa at cykle en tur
og stop dem og sparge ind til nogle ting... det vigtigt at made dem pa deres territorium og
sparge ind til nogle ting” (Bilag 7, side 64, linje 27). Det handler om at skabe tryghed og til-
lid, det er netop hvad mellemlederen ger her. Ved at han stiller sig op ude pa lageret, hvor
medarbejderne er vant til at fades, skabes der tryghed og medarbejderne er pa hjemmebane.
At have fokus pa medarbejderne og motivere dem i deres arbejde, er mellemlederne blevet
mere opmagksomme pa efter implementeringen af Lean. Fer Lean var ledernes opgaver lidt
anderledes, men de var stadig bevidste om, hvordan medarbejderne skulle behandles. Lean
har bare vaaret med til at @ge fokusset og bidrage til et bedre miljg blandt medarbejdere og
mellemledere.

7.3.2. Fastholdel se af motivation

Det er vigtigt, at ndr en virksomhed vadger at implementere Lean, at de motivere medarbej-
dernetil at arbejde med Lean og falge de nye forandringer. Denne motivation skal fastholdes,
for at virksomheden kan opna succes med Lean. Det kraever en ekstra indsats fra mellemle-
dernes side, at motivere medarbejderne nar der sker forandringer. Medarbejderne er enige om,
at ledelsens synlighed og tilstedevaarel se motivere dem til at arbejde med Lean, en Lean agent
fortadler om lederne: " De roser meget det vi laver ude i omradet og nér vi holder mader og
sadan noget, det er selvfglgelig med til at motivere os ogsd” (Bilag 6, side 53, linje 26).
Samme Lean agent fortedler ogsa hvor vigtigt det er, at ledelsen tille op til maderne: ” Det er
en vigtig ting at han mader op. Hvis der ikke er nogen synlig ledelse, og fa lidt ros via den
ve, s gar det helei sta” (Bilag 6, side 53, linje 30). Det er vigtigt at lederne fortsater med
at deltage i mgderne, ogsa selvom der er perioder hvor der ikke er sA mange Lean opgaver.
Samtidig skal lederne fortsadte med at rose og anerkende medarbejdernes arbejde og deres
indsats med Lean. Gejsten for at arbejde med Lean kan godt begynde at falde hos medarbej-

derne ndr der kommer perioder, hvor der ikke er s3 mange ideer og forslag til forbedringer.
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Her skal lederne igen pa banen og serge for at motivere medarbejderne til at fortsatte med
Lean. Lederne ska sgrge for at medarbejderne bliver hart, ogsa hgjere oppe i organisationen,
sa de kan magke, at de bliver taget alvorligt. De skal kunne se, at deres forbedringsforslag
bliver implementeret. Medarbejderne har far oplevet, at der ikke er blevet taget hand om deres
fordlag til forbedringer. Derved mister medarbejderne lysten til at komme med ideer og de
faler, at de har spildt deres tid, deres kradter og deres engagement, og det skabe nogle darlige
relationer mellem medarbejder og leder. Dette er ikke noget nogen virksomheder gnsker, der-
for skal lederne lade medarbejderne fa indflydelse og lade deres ideer til forbedringer blive
realiseret.

Som leder skal man hele tiden sgge for at motivere medarbejderne pa det stadige de befinder
sig pa, motivationen skal fglge den udvikling som medarbejderen gennemgér. Som logi stikaf-
delingen fortadler: ” Det man skal gare somjeg ser det, er for det farste hele tiden at serge for
at man haever overlagggeren. Lige nu er dei en situation hvor en masse ideer popper op, men
det vil ebbe ud og sa vil du begynde at styre efter dine mal og malene kan indfries hurtigt. S
vil det veare demotiverende at sige, det var sa bare det vi er gode nok” (Bilag 8, side 83, linje
13). Ved at haave overlagggeren mener han, at der hele tiden skal vaae udfordringer for de
medarbejdere der sgger det, det er mellemlederne eller Lean agenterne, som skal sgrge for
dette. Anerkendelse fra ledernes side og det at medarbejderne kan se, at det de kommer med
af fordag ger en forskel, det er med til at drive en Lean virksomhed.

7.4. Delkonklusion
Efter en gennemgang af motivation blandt medarbejderne og mellemledernes evne til at moti-

vere, kan det konkluderes, at motivation er ngdvendig. Lean kan ikke fungere uden motiveret
medarbejdere. Dette kraever en ledelse der kan finde ud af at motivere sine medarbejdere og
finde frem til, hvordan de forskellige medarbejdertyper skal motiveres. Det er vigtigt, at mel-
lemlederne ved hvad der motiver medarbejderne til at udfere deres arbejde og ikke mindst
deres arbejde med Lean. Ledelsens synlighed og deres tilstedevaaelse pa lageret har stor be-
tydning for medarbejderne. Det er motiverende at medarbejderne kan maake, at lederne bak-
ker dem op i deres arbejde og de forandringsforslag de kommer med. Den indflydelse og tiltro
som mellemlederne overlader til medarbejderne, er med til at motivere dem til at yde en eks-
traindsats og til at tro pa sig selv og fortsat komme med nye ideer. Samtidig er det motive-
rende at mellemlederne roser medarbejderne, og at medarbejderne modtager anerkendelse fra
mellemlederne. Alt dette er med til at @ge motivationen blandt medarbejderne og til at ege
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deres interesse for at arbejde med Lean. En anden ting der har vist sig at spille en vigtig rollei
forhold til medarbejdernes motivation og i forhold til Lean, er glaade og positiv stemning
blandt medarbejderne. Det er ikke alle der er lige begestret for Lean og de forandringer det
medferer. Det skaber en negativ stemning, at der er en gruppe medarbejdere der ikke deltager
i forandringsprocessen. Det er mellemledernes ansvar at omvende denne gruppe sa de ikke
virker som stopklodser for de gvrige medarbejdere. Derfor skal alle medarbejderne ogsa mo-

tiveres og den positive begejstring for Lean skal spredes ud pa hele lageret.

En vigtig del af implementering af Lean og arbejdet med motivation, er at fastholdelse moti-
vationen blandt medarbejderne. Lederne skal fortsadte med at vise sig pa lageret og fare syn-
lig ledelse, samtidig skal de rose og anerkende medarbejderne arbedsindsats med Lean. Mo-
tivationen skal falge medarbejdernes udvikling. Niveauet for, hvad medarbejderne kan pree
stere, stiger jo mere viden de far omkring Lean og jo mere indflydelse de opnar. Derfor skal
motivation haeves i takt hermed, og der skal sadtes nye mal. Lean har andret medarbejdernes
og mellemledernes forhold til motivation. Far Lean var det svaat for mellemlederne at moti-
vere medarbejderne, til at udfere deres trivielle arbejdsopgaver og medarbejderne havde ikke
nogle konkrete mal at ga efter. Lean har givet medarbejderne mulighed for udvikling og an-
svar, hvilket er motiverende for mange af medarbejderne.
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K apitel 8. Coop og L ean

8.1. Indledning
Virksomheder der vadger at implementere Lean skal vaae forbered pa forandringer i hele or-

ganisationen, de skal amndre deres gamle arbejdsrutiner og magten og ansvaret fordeles ud pa
flere personer. Det er en omfattende proces, som en virksomhed skal igennem, og der kan
opst& mange uforudsigelige haandelser. Det kan vaae svaat at vaare forberedt 100 %, ndr det
er farste gang man indferer Lean. Lean er ikke kun nyt for medarbejderne, det er nyt for allei

organisationen.

| dette kapitel vil Lean blive diskuteret og hvordan virksomheder opnar succes ved Lean.
Endvidere vil der blive foretaget en diskussion omkring Coops tilgang til Lean, og om de har
benyttet sig af den rette fremgangsmade. Til sidst vil medarbejderfokusset blive behandlet.

8.2. Tilgang til Lean
Lean er en helt ny filosofi, som virksomheden skal vaane sig til, det kraever gode omstillings-

egenskaber blandt alle i organisationen. Det er vigtigt, at nar en virksomhed vadger at imple-
mentere Lean, at de gennemfarer det 100 %. En artikel i Barsen beskriver, at virksomhederne
ikke kan fa Lean til at fungere. | otte ud af ti tilfadde gar det galt, nér danske virksomheder
forsgger at tage den japanske produktionsmodel, Lean, til sig for at gge effektiviteten og for-
bedre resultaterne pa bundlinjen. (Barsen, 22. oktober 2010). Virksomhederne ter ikke at tage
skridtet fuldt ud og falge Lean principperne, og det ender ofte med en halvfaardig l@sning som
ikke lever op til forventningerne. Logistikafdelingen i Coop fortadler: ” Det man nok skal pas-
se lidt pa med, det er at der er mange der kerer Lean, eller de siger de kerer Lean men det
ger de ikke. De rationaliser bare og fyrre folk og siger nu kerer vi Lean” (Bilag 8, side 82,
linje 9). Virksomhederne skal sarge for, at Lean bliver det kulturbaerende i organisationen, og
at det er hele Lean pakken som implementeres. Det nytter ikke, at plukke enkelte principper
eller metoder ud af Lean, gnsker man en radikal forbedring af virksomhedens operationelle
resultater, kraever det at man tager hele pakken. Det er vigtigt, at ale i organisationen inddra-
ges i Lean processen og er positivt stillet overfor forandringerne, ellers opndr man ikke det
forventede resultat. Mange virksomheder taber bevidst penge, fordi de ikke vil eller ter tage
konflikten med deres ledere og medarbejdere som har et negativ holdning omkring Lean.
(Barsen, 22. oktober 2010). Nar ledere og medarbejdere stér udenfor, opstar der blinde vink-

ler i Lean organisationen. Der skal derfor tages hand om de medarbejdere og ledere, der ikke
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vil fglge Lean principperne og de nye forandringer. Hele organisationen skal med for at Lean
skaber resultater pa bundlinjen.

Jeevnfart ovenstdende, skal Coop foretage nogle forbedringer for at opna de bedst mulige re-
sultater med Lean. Pa lageret i Albertslund er der stadig en gruppe medarbejdere, der har en
negativ holdning overfor Lean. Denne gruppe skal der arbejdes med, sa de fa en positiv ind-
stilling for de forandringer som Lean medferer. De isolerede enheder kan godt hver isaa vise
nogle resultater skabt med Lean. Det er farst, nar Lean er bredt ud i hele virksomheden, som
den kulturbaerende filosofi, at det virkelig kan ses pa bundlinjen. (Barsen, 22. oktober 2010).
Selvom de eksterne konsulenter har anbefalet Coop, at lade denne negative gruppe passe sig
selv og ikke bruge ressourcer pa dem, skal der tages hand om dem for at opna succes med

Lean.

For virksomheder der vadger at implementere Lean, er det vigtigt at alle i organisationen
braender for at indfere forandringer og komme med forslag til forbedringer.. | Coops tilfadde
har de taget Lean principperne og metoderne til sig, og medarbejderne er gode til a komme
med ideer til nye tiltag. Samtidig er de gode til at vise forandringerne visuelt. Der bliver sat
billeder op af de forandringer og forbedringer som foretages, pa den made kan alle i organisa-
tion falge med i processerne. Lean agenterne gar meget op i at have orden i tingene nar de
arbejder med Lean og at det fremstar overskuelig. Billederne hjadper dem med at skabe over-
blik, og medarbg/derne udviser tilfredshed overfor det arbejde Lean agenterne udferer.
" Grunden til at vi haenger billeder op er for nemmere at synliggere det, frem for at der star et
stykke papir hvor der star nogle ting skrevet ned pd” (Bilag 6, side 48, linje 14). Det er nem-
mere for medarbejderne at se forandringerne pa et billede, end at skulle lasse en rapport igen-

nem. Nogle af de billeder, der illustrer de forandringer der er foretaget kan sesi bilag 13.

8.2.1. Den rette strategi

Det kan diskuteres om Lean er det rette valg for en virksomhed. Det er ikke alle organisatio-
ner, som er parate til at gennemfare sadan en forandringsproces. Virksomheden ska vaae
forbered sd godt som muligt pa de forandringer som vil komme, samtidig ska virksomheden
besidde engagerede medarbejder som er villige til at yde en ekstra indsats og veae med til at
forbedre forholdende pa arbejdspladsen. Coop har inddraget medarbejderne under hele im-
plementeringen og de har deltaget i hele forlgbet. Det er vigtigt, at man arbejder fokuseret,

systematisk og helhedsorienteret med Lean nar man starter op. Det som de fleste virksomhe-
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der mangler nér de arbgjder med Lean og derfor fejler, er bredde: Lean skal gadde for dlei
organisationen, dybde: man skal ga kompromislgst efter de bedste Igsninger og laagde: man
skal erkende, at Lean er en lang rejse. (Barsen, 22. oktober 2010). Lean tager tid og virksom-
heden skal have tAlmodighed, de store resultater kommer ikke lige med det samme. Som logji-
stikafdelingen i Coop forklare: ” Nar man skal starte Lean op pa et lager starter man altid
med at |gse de ting du selv kan Igse eller ting som den afdeling du er i kan lgse. SA starre
tvaargaende projekter hvor man involvere hovedkontoret eller nogle andre centre, de kommer
hen ad vglen” (Bilag 8, side 80, linje 1). Lean er en langsigtet proces der tager tid. Det er vig-
tigt at virksomheden ikke starter ud med de store projekter, det vil medarbejderne og lederne
ikke kunne handtere og Lean vil derfor fejle. Lean skal starte med sma projekter hvor man
hurtigt kan se resultater. Det er op til lederne at motivere medarbejdernetil at fortssdte med at
komme med ideer, og forsikre medarbgderne i, at deres ideer nok skal blive behandlet og
udfart. De starre projekter skal nok komme senere.

Coop har staet overfor nogle udfordringer i forbindelse med implementeringen af Lean. Coop
er en virksomhed der har eksisteret i mange ar, og der er mange gamle arbegjdsrutiner som er
tilknyttet virksomheden. Lean er den nye strategi som skal hjadpe virksomheden med at se
fremad og udvikle processerne sa de opnar bedre resultater. Logistikafdelingen fortadler her,
at Coop traanger til forandring og de ser Lean som den fremtidige filosofi hos Coop: ” Coop er
sa stor en virksomhed og sd gammel at der er s& mange processer bade pa et lager og pa
tvaa's af organisationen som traanger til at blive kigget efter i sammene. Kigge pa hvad er det
for nogle input der kommer og hvad er det for nogle output det kommer ud af det. Sa ja, vi har
et keampe potential for at kare videre med det her” (Bilag 8, side 80, linje 20). Der er stort
potentiale for Lean i sadan en virksomhed, hvor der skal gare op med nogle gamle arbejdsru-
tiner og nye tiltag skal indferes. Lean er ved at indfinde sig og de fleste medarbejderne har
accepteret forandringerne, den negative gruppe bliver mindre og mindre. Som logistikafdelin-
gen fortadler, har Lean haft den gnskede effekt: " Det vi har sagt er, at det er vigtigt at vi for
det implementeret sa det lever i organisationen sa folk er glade for det, og der er livi vores
tavier. Der bliver behandlet nogen ting og der kommer noget ud af det, og det er opnaet til
fulde” (Bilag 8, side 80, linje 33). Virksomheden har altsi opnaet det de gerne ville, at fa
Lean implementeret i organisationen og fa medarbejderne inddraget i processerne. Nu gadder
det om at fortsadte arbejdet med Lean og inddrage flere vaaktgier og metoder som kan for-

bedre processerne og skabe endnu bedre resultater pa bundlinjen.
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For at hjadpe alle i organisationen til at forsta Lean, har Lean agenterne udarbejdet en Lean
brugermanual, " The Coop Way”, som er tilgaagelig for ale. Den kan de anvende, nar de har
brug for vejledning omkring de forskellige metoder der anvendes omkring Lean. Her vises
eksempler pa de forskellige Lean metoder som Coop anvender, og hvilke retningslinjer man
ber falge. Det er vigtigt for en virksomhed, som vadger at implementere Lean, at der er sy-
stematik og orden i arbejdet med Lean. Det at Lean agenterne har udarbejdet denne manual,
viser ogsa hvor meget de engagere sig i arbejdet med Lean, det er samtidig med til at motivere

de avrige medarbejdere til at fortssdte arbejdet med Lean.

Nér en virksomhed har afprevet og opnaet succes med implementeringen af Lean i én del af
virksomheden, er det naeste skridt at videreferer det til den resterende del af virksomheden.
Der kan vaare forskellige udfordringer forbundet her med, sa de anvendte metoder maske skal
justeres. Der kan vege forskel pa medarbejdersammensagtninger, forskellige landsdele, for-
skellige lande og forskellige kulturer. Derfor bar virksomheden overveje hvordan Lean over-
fares bedst muligt, alt efter hvilken del af virksomheden der skal igennem implementerings-
processen. Det er ofte nemmere at opna succes i de andre dele af virksomheden, ndr man har
gennemfart Lean en gang og opnaet en del erfaring. Det er motiverende at se, at Lean fungere
optimalt, derved har medarbejderne fra starten, en positiv holdning omkring implementerin-
gen. Logistik fortadler her om omtalen i deres interne medier, som ogsa er med til at motive-
rer medarbejderne; ” Udover det har vi en del interne medier i Coop, medarbe derblade og en
webportal hvor vi ogsa jeemnligt informere og ligger ud til resten af virksomheden. Og der har
jeg ogsa en ide om, at det motivere Albertslund at blive fremhaevet som noget vi er stolte af”
(Bilag 8, side 83, linje 5). Der er vigtigt at virksomheden vadger at starte op i en den del af
virksomheden hvor der er starst potentiale for at det gar godt. Coop har valgt at starte op pa
lageret i Albertslund, fordi det er en stor arbejdsplads og det ligger tagt pa hovedkontoret sa
ledel sen kan falge udviklingen. Samtidig forklarer logistikafdelingen: ” Vi vadger at starte de
centre op som vi forventer, kommer ud med et positivt resultat. Vi har andre centre der er en
keampe udfordring, som kraever at vi er meget bedre til det og det bliver vi efterhanden som vi
far noget erfaring” (Bilag 8, side 85, linje 15). Der har vaget mange overvejelser omkring
opstarten af Lean. Indtil videre er det lykkes virksomheden af faimplementeret Lean pa lage-
ret i Albertslund, nu skal de erfaringer de har opnaet sa viderefgresi virksomheden.
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8.2.2. Medar bejderfokus

Det er vigtigt at virksomheden forstar at udnytte den staarkeste ressource som de besidder,
nemlig den menneskelig. Medarbejderne er den vigtigste ressource for en virksomhed, derfor
skal medarbejderne inddrages i processerne s virksomheden benytter den viden medarbej-
derne har. Som logistik fortedler: ” Det positive ved Lean er, at du udnytter den guldgruppe af
hjernekapacitet der render rundt pa en arbejdsplads som ikke ngdvendigvis er blevet spurgt
om naet som helst fer” (Bilag 8, side 82, linje 1). Virksomheder der er medarbejderdrevet,
skal vage bedre til at lytte til deres medarbejdere og respektere de forslag de kommer med.
Medarbejderne gar rundt med en masse viden indenfor netop deres omrade, den viden ber
udbredes i hele organisationen sa virksomheden kan optimere deres processer. Det er medar-
bejderne der udtaanker ideerne og de spreder sig til alle niveauer i organisationen, de bliver
derefter behandlet og implementeret til glaade for adle i virksomheden. Dette illustreres tyde-
ligt i den oversigt, omkring Lean organisering pa Albertsund tervare center, som Coop har
udarbejdet. (Se bilag 11). Medarbejderne far mulighed for at pavirke og optimere deres ar-
bejdsprocesser sa hverdagen bliver nemmere og mere tilgaangelig for dem. Ledelsens motiva-
tion ager medarbedernes lyst til at arbejde med Lean, og derved komme med ideer til forbed-
ringer og trimning af lageromkostninger, som er med til at skabe gode resultater for virksom-
heden.

| Coop har de udarbejdet et saat spilleregler for Lean, som omhandler hvordan medarbederne
begr handtere Lean og bl.a. respektere forskellige holdninger, tage ansvar og aalighed. (Se
bilag 12). Det er vigtigt at der er nogle fadles retningslinjer og oversigter over hvordan med-
arbgjderne bar handle i de forskellige processer og i arbejdet med Lean. Det er en god hjadp

og det er med til at motivere medarbejderne til at se muligheder frem for begraansninger.

8.3. Delkonklusion
Virksomheder der vadger at implementere Lean, skal gennemfare processen 100 % ellers op-

nar de ikke det fulde resultat af Lean. Det kreever opmasrksomhed og en positiv indstilling fra

allei organisationen.

Det er vigtigt, a& medarbejderne faler sig inddraget i forandringsprocessen og faler gerskab,
ellers vil virksomheden ikke opna succes med Lean. Medarbejdernes involvering har stor be-
tydning, det kreever gode ledere som inddrager og respektere medarbejderne, lederne skal
vage pa gjenhgjde med medarbejderne. Samtidig kraever det medarbejdere der er selvledende,
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0og som sgger udfordringer i hverdagen. Uden medarbejdernes engagement kan det veae
svaat, selv for en dygtig ledelse, a motivere virksomhedens medarbejdere. Det afgerende for
at opna succesfulde resultater med Lean, er at der etableres en fornuftig arbejdskultur hvor
medarbejderne og mellemlederne respekter hinanden. En staak kultur er med til at skabe en-
gagement og fleksibilitet hos medarbejderne. Ved sadan en arbejdskultur opnas der positive
medarbejdere, der kommer med flere ideer til forandringer og som egnsker at arbejde efter

virksomhedens mal sagning.

Lean er med til at hjadpe medarbejderne i hverdagen. Der stilles spargsmalstegn ved de for-
skellige opgaver og de ser arbejdsopgaverne med andre gjne. Det er det gode ved Lean, med-

arbejderne kommunikere mere indbyrdes og reflekterer over deres arbejdsopgaver.

Side 69 af 79



Kapitel 9. Konklusion

| denne kandidatafhandling er det forsggt at belyse hvordan en organisation, der vadger at
implementere Lean, takler de forandringer som sadan en implementering medferer. | forlaan-
gelse heraf er der undersagt og diskuteret, hvordan medarbejdere, Lean agenter og ledere har
handteret de forandringer de har staet overfor, samt hvordan det har pavirket magtbalancen i
organisationen. Endelig er motivationsforholdene blevet diskuteret, hvordan lederne bedst
mulig motivere deres medarbejder til at arbejde med Lean og hvordan denne motivation ved-
ligeholdes. Til sidst er der foretaget en undersggel se omkring virksomhedens tilgang til Lean

og om hvordan de har grebet implementering an.

Undersggelsen viser, at ikke ale medarbe/dere og ledere har vaaret lige begejstret for imple-
menteringen af Lean. Det har derfor vaaet en udfordring at gennemfere denne forandrings-
proces og samtidig sarge for at ale parter er involveret. Det har vaget ledernes ansvar at ga
forrest i processen, dette har detil dels levet op til. Det er ikke alle medarbejderne der mener,
a lederne har vagret positivt stillet overfor Lean, hvilket har spredt utryghed og frustrationer
blandt medarbeg/derne. Det har vaaret en stor opgave og er en stor opgave for virksomheden, at
faaletil at tage de nye tiltag til sig og arbejde under de nye forhold. Der er nogen som altid
vil stritteimod, enten lader man dem vaare, som er tilfaddet her, ellers ogsa tages der hand om
dem og bruges ekstra ressourcer pa at fa dem til at acceptere forandringerne og deres nye ar-
bejdsforhold. Medarbejder der har en negativ holdning omkring forandringer og Lean, pavir-
ker ofte de @vrige medarbejderes humer. Den ellers positive stemning bliver trykket ned af
den lille modstridende gruppe og de virker som stop klodser for de andre i deres forandrings-
proces. Derfor er det vigtig at der er fokus pa de negative medarbejdere, sd man undga hin-

dring i forandringsprocessen og at virksomheden opndr succes med Lean.

Lederne samt Lean agenterne har grebet forandringerne an pa et acceptabelt niveau og har
forsagt at falge virksomhedens vision plan og inddraget medarbejderne under hele processen,
jeavnfart teorien omkring de tre faser: forberedelse, indfarelse og drift. Virksomheden skal
foretage nogle forbedringer under en forandringsproces som Lean. De skal vaae bedre til at
handtere de medarbejder der har en negativ holdning omkring forandringerne og de skal hjad-
pe de gvrige medarbejdere med at fokusere pa det positive og ikke lade sig pavirke af andres

meninger.
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For sd vidt angdende spargsmalet omkring pavirkningen af magtbalancen i organisationen,
kan det konstateres, at efter implementeringen af Lean, er magten blevet fordelt pa flere haan-
der. Lederne har indset fordelene ved at inddrage medarbejderne og lade dem std med ansva-
ret for egne handlinger. Samtidig har nogle af lederne faet mere tid til at fare en synlig leder-
stil og kommunikationen er forbedret blandt medarbejdere og ledere. Far implementeringen
var lederne ikke helt s medarbejderorienteret, men forsegte dog at vaare synlige og respekte-
rede medarbejderne. Dataindikerer, at Lean har pavirket lederne til fere en mere synlig leder-
stil og lederne er nu mere tilstede pa medarbejdernes praamisser. Det er meningen, at virk-
somheden skal vaae medarbejderdrevet, det er lykkes ved hjadp af en fordeling af magten og
medarbejdernes inddragelse i beslutningerne. Medarbejderne faler sig betydningsfulde og
lederne er bevidste om, at vise opgaver ska de overlade til medarbejderne. Der kan ofte opsta
konflikter ndr magten skal fordeles mellem medarbejdere og ledere, det kraever gode ledere
som er villige til at afgive og dele magten med medarbejderne. Samtidig er god kommunika-
tion vigtig for at opna en flydende overgang forstéelse for hinandens arbejde. Der har ikke
vaget konflikter i forbindelse med fordelingen af magten, det har virket som et naturligt tiltag
og medarbejder som ledere har fundet frem til en god lgsning. Lean har vaaet med til at
fremme kommunikationen mellem medarbejdere og mellemledere, det har vearet med til at

pavirke processen i en positiv retning.

Med hensyn til spgrgsmalet omkring, hvad der motiverer medarbejderne til at arbejde med
Lean, er der igennem undersagel sen naet frem til falgende. Humor og positiv stemning blandt
medarbejderne, har stor betydning for at medarbejderne er motiveret i deres arbgjde. Lean har
vaget med til at fremme det gode humer blandt medarbejderne. De ideer om forandringer som
medarbejder kommer frem med bliver ofte realiseret. | opstartsfasen af Lean kom medarbej-
derne med mange praktiske forslag til forbedringer som ikke kraevede sa mange ressourcer for
at indfri. Medarbederne kunne derfor hurtigt se deres ideer blive realiseret. Efterfalgende er
forslagene til forbedringer blevet mere omfattende og kraevede laangere behandlingstid, med-
arbejderne kan derfor ikke se deres forslag blive realiseret med det samme, der vil galaangere
tid. Det er motiverende for medarbejderne at de bliver hart og at de kan se deres ideer bliver
udfert. Samtidig er ledel sens synlighed og deres anerkendel se til medarbejdernes arbejde ogsa
med til at motivere. Det er vigtigt at lederne fastholder motivationen blandt medarbederne og
at de fortsat opfordrer dem til at komme med forslag til forbedringer. Lederne skal ligeledes
haeve niveauet og motivere medarbejderne pa det stadige de befinder sig pa. Medarbejderne er
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I konstant udvikling under implementeringen af Lean og motivationen af medarbejderne skal
falge denne udvikling. Hvis virksomheden ikke har motiveret medarbejdere kan de ikke opna

succes med Lean, Lean kraever motiveret medarbejder.

Virksomheder der vadger a implementere Lean skal vaae 100 % tilstede under hele forlgbet,
samtidig skal de fastholde Lean i virksomheden og ikke gatilbage til de gamle rutiner. Der er
mange virksomheder der fejler med Lean, de gar oftest ikke helhjertet ind i processen og op-

nar derfor ikke de forventede resultater.

Afdlutnings kan det konkluderes, at samlet set har virksomheden ydet en god indsats med im-
plementeringen af Lean. Det skal tages i betragtning, at det er det farste lager hvor Coop har
valgt at indfgrer Lean og der er nogle ting som skal forbedres. Den metode som Coop har
anvendt til at implementere Lean, er en generel metode, hvor eksterne konsulenter har vejled
og undervist de ansatte i organisationen. Metoden kan derfor videreferes til andre virksomhe-

der der vil indfarer Lean.
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Kapitel 10. Perspektivering

| relation til denne afhandlings tilblivelse og faardiggerelse, er der nogle ting der har vakt inte-
resse, men som ikke har vaaet mulig at behandle inden for speciales rammer og omfang. Det

er interesseomrader der har hel eller delvistilknytning til denne afhandlings |gsning.

Afhandlingen tager udgangspunkt i implementeringen af Lean som handler om at optimere og
effektivisere processerne og skabe bedre resultater pa bundlinjen. Det kunne derfor vaare inte-
ressant at undersage muligheden for at anvende mere teknologi pa lagret, for at holde om-
kostningerne til lagerstyring nede. Virksomheden bgr udnytte den teknologi der findes inden
for moderne lagerstyring og opferer flere hgjlager, hvor det er robotter der foretager pluknin-
gen af varer. Dette vil betyde, at virksomhedens effektivitet vil stige og omkostningerne vil
falde. Der findes en detailvirksomhed i Danmark, som har opfert et naesten fuldautomatisk
distributionscenter. Det er dagligvarekasden Netto, der har fuldt udviklingen inden for lager-
styring. De har opnéet store besparelse, |gnudgifterne er blevet vassentlig mindre, ligeledes er
opnaet besparel ser pa varehandteringer. (Berlingske Tidende, 7. september, 2004).

En anden teknologi som vil optimere virksomheden, er brugen af farerlgse trucks. De mind-
sker skader pa arbejdspladsen, da de ikke kere ind i paller og personer, som nogle gange kan
vage tilfaddet nér der er en person der karer en truck. Da en af de grundlasggende vaadier i
bade Lean og Coop er sikkerhed, er det relevant at undersage, om det ikke kunne vage en
mulighed at indfere farerlgse trucks. Da medarbejderne pa laget bestér af 27 forskellige nati-
onalitet, kunne det vaae ideelt at undersgge, om pick-by-voice vil vaare en god lgsning. Voice
findes nemlig pa mange forskellige sprog, sa der er ingen hindringer med sprogbarrierer. Ved
denne |@sning beholder virksomheden sin medarbejder og kan derfor stadig udnytte den viden

de besidder til at komme med ideer til forbedringer.

Denne afhandling omhandler udel ukkende implementeringen af Lean pa lageret i Albertsiund,
da det var det ferste lager man startede processen med. Coop har i alt 9 distributionscentre i
landet og under udarbejdelsen af denne afhandling, er Coop ogsa gaet i gang med at imple-
menteret Lean pa deres lager i Aaborg. Det kunne derfor have vaget interessant, at undersgge
hvordan processen med Lean foregik i Aalborg og falge udviklingen inden for samme omr&

der, motivation, forandring og magtforhold. Se om de erfaringer Coop har gjort i Albertslund
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kunne hjadpe implementeringen i Aalborg, og undersege om der kunne drages paraleller
mellem de to centre.
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Bilag 1

Interviewguidetil medarbederne

Hvad forstar du ved begrebet

Hvordan forholder du dig til

motivation?

Alder:

Hvilken afdeling arbejder du
i?

Hvor lang tid har du vegret
ansat i Coop?

Hvad er dine arbejdsopgaver?
Faler du dig inddraget i
forandringsprocessen?
Hvordan er du/l blevet
informeret om Lean og de
forandringer det medfealger?
Hvordan er din hverdag
pavirket af Lean?

Er dit syn pa Lean forandret i
forhold til begyndelsen?
Hvilke positive og negative
ord kan du satte pa?

Hvad har du selv gjort for at
motiver dig selv?

Hvad har andre gjort for at du
faler dig motiveret?
Hvordan fastholder du din
motivation i dit arbejde og i
forhold til Lean?

Hvordan har din leder
motiveret dig til at arbejde
med Lean?

Faler du dig betydningsfuld i
dit arbegjde?

Side 2 af 96



Har der vaaet aandringer i
magtfordelingen efter

implementeringen af Lean?

Hvordan har Lean pavirket
kulturen og
arbegdsfordelingen?

Hvordan engagere ledelsen
sigi dit arbejde? Eks. Shakker
de personlig med jer om jeres
familie, hare hvordan i har
det?

Hvordan bliver du udfordret
og udviklet i dit arbejdei
hverdagen, hvordan opnar du
sterre kompetencer? Eks.
Gennem uddannelse, kursus
Hvordan er dit syn pa Lean-
agenterne, er dit forhold til
dem aandret? (alm.
medarbejder til Lean-agent)
Er det blevet |etter at
kommunikere med
mellemlederne efter
implementeringen?

Klare du udfordringerne selv
og internt nu eller gar du til
mellemlederen?

Hvordan faler du dig
involveret i processen og har
du indflydelse pa
beslutninger? Eks. Involvere
ledelsen dig i beslutninger
der har indflydelse pa dig?
Har indfarelsen af Lean
medfart nogen forandringer?
Negative og positive, giv
eksempel

Hvordan synes du at Lean har
pavirket din arbejdsindsats?
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Eks. Er i blevet mere
effektive, har i vaaet skeptiske
overfor forandringen, har i
vag et tilbageholden?

Hvordan synes du at
organisationen har grebet
forandringen an? Eks. Har de
informeret jer |gbende, har de
vaget til radighed hvis| har
haft spergsmal?

Hvordan er kommunikationen
i organisationen, bliver
informationer videregivet til
ale?

Hvordan har forandringen
aandret dit forhold til dine
kollegaer?

Hvordan har forandringen
pavirket kulturen padin
arbejdsplads?
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Bilag 2

Interviewguidetil L ean agenterne

Hvad forstar du ved begrebet

Alder:

Hvilken afdeling arbejder du
i?

Hvor lang tid har du veeret
ansat i Coop?

Hvad er dine arbejdsopgaver?
Hvordan vil du beskrive
implementeringsprocessen?
Eks. Er alle blevet informeret
korrekt, har medarbejderne
taget Leantil sig?

Hvorfor er du udvalgt som
Lean agent? Hvilke
kompetencer synes du selv du
har som du kan bidrage med?
Hvordan kan Lean hjadpe dig i
hverdagen? Eks. Hvilke
arbejdssituationer bliver
lettere?

Hvordan har det fungere med
Lean indtil viderei Coop?
Ser du Lean som en fremtidig
produktionsfilosofi som kan
hjadpe Coop €eller har du andre
fordag?

Hvordan fungere Lean hos jer
0g jeres ugentlige mader?
Hvilke positive og negative
ord kan du satte pa?

Side 5 af 96



Lean agenternes opfattelse af Hvad har du selv gjort for at
motivation motiver dig selv?
Hvad har andre gjort for at du
faler dig motiveret?
Hvordan fastholder du din
motivation i dit arbejde?
Hvordan har din leder
motiveret dig?
Faler du dig betydningsfuld i
dit arbgjde?
Hvordan engagere ledelsen sig
i dit arbejde? Eks. Shakker de
personlig med jer omjeres
familie, hare hvordan i har
det?
Hvordan bliver du udfordret
og udviklet i dit arbejde i
hverdagen, hvordan opnar du
sterre kompetencer? Eks.
Gennem uddannelse, kursus
Hvad ger du for at motivere de
gvrige medarbejder?
Har der vaaet aandringer i Har forandringen pavirket dit
magtfordelingen efter tillidsforhold til
implementeringen af Lean? medarbejderne? (Tillid er en
forudsagning for moderne
mag)
Hvordan forgar
kommunikationen mellem dig
og de gvrige medarbejder?
Hvordan har Lean aandret dit
ansvarsomrade?

Hvordan har Lean pavirket Er dine arbejdsopgaver aandret
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kulturen og efter implementeringen af
arbejdsfordelingen? Lean?

Hvilke aandringer har Lean
medfart mht. dit
ansvarsomrade?

Hvordan har du og de gvrige
L ean agenter handteret

forandringen?
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Bilag 3

Interviewguidetil mellemlederne

Hvad forstar du ved begrebet

Alder:

Hvilken afdeling arbejder du
i?

Hvor lang tid har du veeret
ansat i Coop?

Hvad er dine arbejdsopgaver?
Hvordan vil du beskrive
implementeringsprocessen?
Eks. Er alle blevet informeret
korrekt, har medarbejderne
taget Leantil sig?

Hvorfor er du udvalgt som
Lean agent? Hvilke
kompetencer synes du selv du
har som du kan bidrage med?
Hvordan kan Lean hjadpe dig i
hverdagen? Eks. Hvilke
arbejdssituationer bliver
lettere?

Hvordan har det fungere med
Lean indtil viderei Coop?
Ser du Lean som en fremtidig
produktionsfilosofi som kan
hjad pe Coop €eller har du andre
fordag?

Hvordan fungere Lean hos jer
0g jeres ugentlige mader?
Har implementering af Lean
haft den gnskede effekt?
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Ledelsens egen definition af
motivation

Har der vaaet aandringer i
magtfordelingen efter
implementeringen af Lean?

Hvordan har Lean pavirket
kulturen og

arbejdsfordelingen?

Hvilke positive og negative
ord kan du sxtte pa?

Hvad ger du for at motivere
dine medarbejdere?

Hvordan bevar du deres
motivation?

Hvordan motiverer du dig
selv?

Hvordan benytter du
motivation i din lederstil?
Hvorfor er motiveret
medarbejdere nadvendige? Er
det ikke nok at de bare udfarer
deres arbejde?

Hvordan handtere du styringen
af medarbejderne?

Hvordan har
implementeringen pavirket din
lederrolle? Eks. Har du faet
mindre magt, har

medar bejderne overtaget
styringen?

Hvordan forgar
kommunikationen mellem dig
og de gvrige medarbejder?

Er dine arbejdsopgaver aendret
efter implementeringen af
Lean?

Hvilke aandringer har Lean
medfart?

Hvilke aandringer har Lean
medfart mht. dit
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ansvarsomrade?

Hvordan er forholdet mellem
dig og medarbejderne aandret?
Synesdu at | har informeret
medarbejderne rigtigt? Kunne
i have grebet situationen
anderledes an?
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Bilag 4

Interviewguidetil logistik

Hvad forstér du ved begrebet

]

Logistiks egen definition af
motivation

Alder:

Hvilken afdeling arbejder du
i?

Hvor lang tid har du vagret
ansat i Coop?

Hvad er dine arbejdsopgaver?
Hvordan vil du beskrive
implementeringsprocessen og
forlabet? Eks. Er alle blevet
informeret korrekt, har
medarbejderne taget Lean til
sig?

Hvordan har din rolle vaaet
igennem implementeringen?
Hvordan har det fungere med
Lean indtil viderei Coop?
Ser du Lean som en fremtidig
produktionsfilosofi som kan
hjadpe Coop eller har du andre
fordag?

Har implementering af Lean
haft den gnskede effekt?
Hvordan synes du at
medarbejderne har handteret
implementeringen af Lean?
Hvilke positive og negative
ord kan du sxtte pa?

Hvad ger du for at motivere
medarbejderetil at arbejde
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Har der vaaet aandringer i
magtfordelingen efter
implementeringen af Lean?

Hvordan har Lean pavirket
kulturen og
arbejdsfordelingen?

med Lean?

Hvordan bevar du deres
motivation?

Hvilken rolle spiller
motivation i dit arbejde med
Lean?

Hvorfor er motiveret

medarbej dere nadvendige? Er
det ikke nok at de bare udfarer
deres arbejde?

Hvordan har
implementeringen pavirket din
rolle? Eks. Har du faet mere
magt?

Har det aandret noget til
medarbejderne under dig og
lederne over dig?

Hvordan forgar
kommunikationen mellem dig
og de gvrige medarbejder?

Er dine arbejdsopgaver aendret
efter implementeringen af
Lean?

Hvilke aandringer har Lean
medfart?

Hvordan er forholdet mellem
dig og medarbejderne aandret?
Hvordan har forandringen
pavirket dit forhold til lederne
og de andre afdelinger?
Hvordan synes du at
medarbejderne har engageret
sigi forlgbet?
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Bilag 5

Interview med medarbejderne den 11. ma 2010

Interview 1

| (Interviewer)

R (Respondent)

Indledende spargsmal

l:
R:
I:

Din dder?

39 &r.

Hvilken afdeling arbejder du i?

Tarvarer, ekspedition, kerer truck, varemodtagelse, de kalder mig alt-mulig-
mand.

Hvor lang tid har du vaget ansat i Coop?

Siden 15. januar 1996, knap 14 ar.

Hvilken titel har du?

Ekspeditionsmedarbejder.

Hvad er dine arbejdsopgaver?

Pakker, Pluk, kerer truck og er i varemodtagelsen. Har vagret rundt i forskellige
afdelinger.

Lean —hvad forstar du ved begrebet Lean? 1:20

I:
R:
I:

| er blevet introduceret for Lean?

Ja, jeg kan ikke se s meget forskel pafer og sa nu, kan kun se lidt aandringer
Faler du dig inddraget i forandringsprocessen? Beskriv hvordan.

Ja, de fortadler mig hvad der sker. Kan ikke se forskel pa fer og nu, maske
senere. Lige startet fra marts maned, har vaget i gang i tre maneder. Har vaget
pakurser og oplyst. Har ogsa vaaet med ideer til tavlen.

Hvordan er du/l blevet informeret om Lean og de forandringer det medfalger?
Faler vi er blevet informeret. De fortedler videre, det kan man godt sige de er
gode til. Dem der bliver ambassader har anden kontakt, det er lidt anderledes,
kan vaae en fordel ved jeg ikke.

Hvordan er din hverdag pavirket af Lean?

Side 14 af 96



Tamker ikke pa Lean, arbejder med det samme som fer. Nogen ting er nemmere,
de pakker varerne tadtere, samme hgjde og tynge vare i et omréde og flytter
rundt. Pa den made kan det magrkes.

Er dit syn pa Lean forandret i forhold til begyndel sen?

Ng. Indtil nu kan man ikke se meget forskel. Men det kan vaae det bliver
anderledes senere om et halvt eller et helt ar. Lige nu kan jeg ikke se nogen
forskel. Nogle kollegaer synes det er okay andre synes det er spildtid. Har hert
for mange ar siden, at man skal tage varerne ligefor og ikke bukke sig, det er det
samme nu, sa pa den made ingen forskel.

Hvilke positive og negative ord kan du sadte pa Lean?

Positivt — hvis alle kan blive enige om det, s godt samarbejde, sddan forstdr jeg
Lean. Faler dog ikke vi har et godt samarbejde og det er heller ikke forbedret.
Hver person tamker kun selv. Nar man skal pakke en colli taaker man ikke pa
noget andet. Hvis ledelsen ikke presser s meget med sikkerhed og trivsel sa vil
det maske vaae lidt anderledes, sa tamker man ogsa de andre kollegaer. Selvom
man e under Lean-gruppen skal man arbede lidt mere og lave flere collier.
Fokusere meget pa det man selv skal lave, ikke sd god kommunikation blandt
medarbejderne. Tamkte ikke over fyringer da jeg herte om Lean. Hvis de fyrer

safyrer de.

M otivation —hvordan forholder du dig til motivation? 9:26

R:

Hvad har du selv gjort for at motiver dig selv?

Min holdning er, hvis firmaet tjener penge sa tjener jeg flere penge. Jeg vil gere
det bedste for mit arbgjde, ligesom jeg arbejder for mit eget firma. Jeg arbejder
normalt 37 timer om ugen, sa er det lige meget om jeg laver god eller darlig, s&
laver jeg bare god. Hvis alle taankte sdan vil det g& godit.

Hvad har andre gjort for at du faler dig motiveret?

Ngj. Har faet ros for mit arbejde mange gange og det gar ogsa at jeg yder ekstra.
Pakker fint og edelasgger ikke varerne.

Hvordan fastholder du din motivation i dit arbejde og i forhold til Lean?

Har kommet med forslag til aandringer og faet svar, det bliver jeg glad for, det
vil jeg fortssdte med. Fer Lean kom vi med fordlag til de ugentlige
tirsdagsmeder og fik jaeller ng. Far gik man fra medet og folk pegede finger og
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sagde sin mening, fik svar, jaeller ngj samme dag eller til naeste made. Nu er det
bedre det gar frabund til top og kan ses skriftligt.

I Faler du dig betydningsfuld i dit arbejde? Beskriv.

R: Nej. Alle kan gare alt, jeg bidrager ikke med noget ekstra. Coop kigger ikke pa
om man har vagret ansat i laangere tid, det gadder alle arbejdspladser.

I Hvordan engagere ledelsen sig i dit arbejde?

R: Ikke rigtig, hilser og siger godmorgen. Lederne sparg ikke ind til familien, men
hvis de gjorde ville jeg blive glad og lederne kender mere til medarbejderne og
ved hvordan de har det, godt eller darligt og hjemme en dag. Forstar lidt bedre
hvis jeg ringer en dag og er syg eller med et problem s kunne det tags lidt mere
fornuftigt.

I Hvordan bliver du udfordret og udviklet i dit arbejdei hverdagen, hvordan opnér
du sterre kompetencer?

R: Kunne godt taanke mig at komme hgjere op ogsa derfor jeg har sggt om merit
uddannelse. Har snakket med min chef om uddannelses skole. Jeg vil gerne
forbedre mig og udvikle mig. Man for et &s uddannelses kursus sa far man lidt
mere lagerstyring, varesending og varemodtagelse, far mere ansvar. Man kan
ikke mazke det til dagligt, men mangler der én en dag i en anden afdeling sa
rykker man derhen i stedet for at mangle derover. Det er et ensformigt arbejde,
men har det godt med det, har jo vaaet her i 14 &r, det er tag pa mit hjem, bor i
Albertslund. Sa laange man passer sit arbejde er det fint, jeg kan godt lide at
vage her.

Magtforhold — har der veeret sendringer i magtfordelingen efter implementering af

Lean? 17:40

l: Hvordan er dit syn pa L ean-agenterne? Er det aandret?

R: For mig er vi pa samme niveau, medarbejder og Lean-agenter, selvom de har
mere ansvar. Det gadder om at samarbejde. Der er ikke noget der har forandret
sig til Lean-agenterne og lederne. Gar til mellemlederne hvis jeg har problemer

I Er det blevet letter a kommunikere med mellemlederne efter
implementeringen?

R: Det er blevet |ettere at sige tingene ogsa uden at der er nogen der bliver sure.
Man siger det pa en paan made hvis man har et problem. Har den samme

kommunikation blandt medarbejderne, det har Lean ikke aandret. Det som jeg
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sagde far, hvis lederne kender til medarbejderne vil det vaare fornuftigt ide for
min egen side.

Klare du udfordringerne selv og internt nu eller gar du til mellemlederen?
Forsgger at |gse problemet selv, det har ikke aandret sig, sddan har det dtid
vaget.

Hvordan faler du dig involveret i processen og har du indflydelse pa
beslutninger?

Faler jeg har indflydelse pa de beslutninger der bliver truffet i Coop, det har
aandret sig lidt efter vi er begyndt at arbejde med Lean.

Forandring —hvordan har Lean pavirket kulturen og ar bejdsfor delingen? 22:02

Har indfarelsen af Lean medfart nogen forandringer? Negative og positive, giv
eksempel.

N¢gj, kan ikke se nogen aandringer. Det eneste er de tavler der er stillet op.
Hvordan synes du at Lean har pavirket din arbejdsindsats?

Om jeg er blevet mere effektiv — bade jaog nej.

Hvordan synes du at organisationen har grebet forandringen an?

| starten gik lederne meget rundt og snakkede og malte. Viste godt at der var
aandringer pavej, det var vi blevet informeret om.

Hvordan er kommunikationen i organisationen, bliver informationer videregivet
til alle?

Det har fortalt nar vi har spurgt.

Hvordan har forandringen aandret dit forhold til dine kollegaer?

Ingen konkurrence. Nogen aandre holdning andre ger ikke, der er mange der
ikke har aandret holdning. Taanker lidt mere logisk, taanker kollegaer og siger
deres meninger og kigger fornuftigt men ikke alle. Lidt mere kontakt med de
andre kollegaer. Jeg har aandret det, det gar man da, det skal man gare i hvert
fald. Vil andre selv sd man er inde i gruppen, sa bliver samarbejdet bedre fra
begge sider. Det betyder ikke sa meget at den ene aandre og den andre holder pa
sine holdninger.

Hvordan har forandringen pavirket kulturen pa din arbejdsplads?

Negj. Vi har en kulturklub herinde, der har vi arrangementer hvert ar eller hver
andet & en lgrdag ale medarbejder. Sa lavede vi et & dansk kultur, dansk mad

og danske dansere og en anden gang tyrkisk og en anden gang afrikansk. Der
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har vi det sjovt, sd kommer familien med hvis man vil. Man kommer tedtere pa
kollegaerne og det er mere afsappet. Det holdte vi ogsa fer Lean, det har ikke
aandret.

Interview med medarbejderneden 11. maj 2010

Interview 2

| (Interviewer)

R (Respondent)

Indledende spargsmal

R:

Din alder?

47 &r.

Hvilken afdeling arbejder du i?
Tarvarer, lager.

Hvor lang tid har du vearet ansat i Coop?
1ar.

Hvilken titel har du?

Ekspedient.

Hvad er dine arbejdsopgaver?

Pluk vare, kare dem pa paller og ranke.

L ean —hvad forstar du ved begrebet L ean? 00:45

R.

Faler du dig inddraget i forandringsprocessen? Beskriv hvordan.

Ja meget. Jeg er ikke blandt de der agenter som du kalder dem, her kalder vi
dem ambassaderer. Vi var tre mand fra ekspeditionsomradet som blev tilknyttet
en medarbe dergruppe, det var meget praktiske ting, hver anden onsdag i en lang
periode hvor vi var med til at lgse forskellige opgaver ude i marken.
Samarbejdede med vores afdeling af ambassader.

Hvordan er du/l blevet informeret om Lean og de forandringer det medfalger?
Jaja | begyndelsen var det noget abstrakt noget, hvad er det. Det var ikke nogen
der kom med en firkantet forklaring pa hvad det er. Informationsniveauet har
vaget fint, altsd de er kommet og fortalt det de kunne, men det er kommet sddan
hen ad vejen, jo mere de har lagt jo dybere kunne de ga ind og forklare om
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tingene hvad det egentlig var det gik ud pa Informationsniveauet har vegret helt
optimalt synes jeg. Lidt forvirring i starten, hvad gar det ud pad Det var lidt
uheldigt at det faldt sammen med nogle fyringer der blev foretaget i samme
periode. Lean er jo den der effektivisering og trimning af organisationen og
spare hvor man nu kan og sadan noget. Sa der var folk nok lidt skeptiske overfor
Lean, betyder det at mit arbejde forsvinder? Altsai den retning. Men det har vist
sig fraledelsens side, at det var ikke det der overhoved var formalet. Fik af vide
fra starten af, at fyringerne ikke havde noget med Lean at gere. Det var vores
afdelingsleder Kim og vores mellemleder Henning og Niels der ligesom var
fremme. Men et par maneder efter kom de faktisk fra den anden side af gaden,
over fra kontoret og forklarede alle mand, at det var ikke det der var meningen
med Lean. Der var snak om ude i hallen at timingen ikke var den aler bedste.
Men jeg tror folk har forstaet at det var nogle fyringer som kom uafhaangigt af
introduktionen af Lean. Pa den maden var den ligesom redet hjem kan man sige.
Jeg har ikke pa noget tidspunkt felt mig... men snakken gik derude, netop fordi
det var s nyt og det var sa abstrakt, der var ikke rigtig nogen der viste hvad det
gik ud pa

Hvordan er din hverdag pavirket af Lean?

Tamker pa det meget. | Vestjylland der har man et ordsprog der hedder: det er
atsa ikke de klogeste der springer over hvor garet er hgjst. Hvis man kan gere
tingene pa en anderledes og nemmere made, sa er det at foretrackke. Taaker
ikke pa direkte ved plukning. Altsa sddan noget med ordresedler, det er s noget
jeg har bragt op, vi for nogle ordre sedler til hver ordre. Men hvis nu man vist pa
forhand at den vare var i mangel, sa er det ikke ngdvendigt at den bliver skrevet
ud pa vores ordre. Det betyder ikke s3 meget at jeg karer en enkelt tur, men hvis
der er 75 mand der karer den samme tur, for at konstatere at den er der ikke. Nu
haber jeg s3, nu samarbejder vi med IT afdelingen, at man kan gere et eler
andet, sa de det mangel varer bliver sorteret frainden vi ser det pa papiret. Det
er sddan noget jeg gar og spekulerer pa. Satror jeg at der er mange der ude det
er mere sadan hands on, mere praktisk ting og sager. Der er mange der spekulere
pa det derude. De har nok taankt over det undervejs alligevel, men det er farst nu
de er blevet tilskyndet til at komme med nogle ideer, at man s, naja det kunne
vaae dette her kunne hjadpe pa laangere sigt.

Er dit syn pa Lean forandret i forhold til begyndelsen?
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Det kan jeg kun sige jartil, for jeg anede ikke hvad det var i starten. Nu har jeg
sat mig lidt ind i det. Jeg har ikke vaaret med i den der lange uddannel sesproces
de 14 ambassader har faet. Sa har jeg vaget pa biblioteket og 1ane nogle bager
og laest selv, ndh ja okay sa er det det, det drejer sig om. S& jo, det er til den
positive. Jeg synes det er meget fascineret tankegang, jeg synes det er
spandende. Jeg har rent faktisk indfert det i kekkenet derhjemme. Det vil sige
jeg leeser opskriften og sa finder jeg tingene frem i stedet for at 1@be frem og
tilbage og det ser knap sa rodet ud.

Hvilke positive og negative ord kan du sadte pa Lean?

Det positive har jeg vaaet inde pa synesjeg. Den eneste negative ting jeg kan se,
det er, a nogle af de opgaver vi har valgt at ga ind og lgse, de er meget
omstendige, de er meget langsigtet. F.eks. sddan noget som IT afdelingen, det
betyder man skal ga ind og lave software til ordreudskrifter og at det der, det
skal laves om. Det er ikke bare noget man ger over night, det er noget der tager
sin tid og s&dan noget. Nogle af beslutningsprocesserne er maske ogsa sadan lidt
mere formelle, atsd vi snakker kroner og gre, ren investeringer. Det tager
langere tid at fa dem gennemfart osv. Der er stadig opgaver der bliver andret.
Vi har taget alle de nemme opgaver ferst og faet dem implementeret som de
kalder det. Men de nemmeste opgaver som er lige til at ga til, dem har vi
gennemfert en del af og det er noget som den selvforstaarkende positive effekt
ude i hallen — der sker sgu noget. Det er det vi har prioriteret farst, det tror jeg
ogsa er den bedste méde. S& kan de starre og mere komplekse ting komme
senere. Jeg synes Lean er en god ide, men det er maske begramset hvor meget
man kan andre arbejdsmaessigt ndr vi taler om pluk pladserne og det job der.
For pakker collierne, de aandre sig jo ikke, det er meget stadigt det fysiske
arbgjde og sadan noget. Men hvis man kan fa effektiviseret eller sparret nogle
forgaeves karder, vil det komme os pa gulvet til gode i den sidste ende ik, hgjere
effektivitet, mindre spildtid. Det har ogsa lidt med trivsel at gere. Jeg har hert
der eksistere hgjlagre men aner ikke noget om det. Det bliver der nok snakket
om pa er tidspunkt, det kan ogsa vagre der alerede er planer om det, det ved jeg
ikke.

Motivation —hvordan forholder du dig til motivation? 9:18

Hvad har du selv gjort for at motiver dig selv?
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Jobmaessigt, sa er jeg af den gamle skole, har man et arbejdet s passer man det,
det er i og for sig motivation nok for mig. Laver man fejl, sd er det motivation i
sig selv at man prever at undga den samme fejl senere. Det er sddan sma detaljer
jeg ligger vasgt pa. Lean-masssigt sa er det vel en motivation at man maske kan
fa gennemfart nogle aandringer som er til gavn for mig selv men ogsa de gvrigei
hallen. Eller hvis der er andre der kommer med nogle gode ideer som man ikke
selv havde overveet, det er jo en kontinuerlig proces vi er i gang med. Lean er
jo ikke noget man bare indfgre og pakker paat ind og sd star den over i et
hjerne, den skal jo hele tiden vider forarbejdets og sadan. Pa den made synes jeg
det er motiverende. Tror ikke der er konkurrence i at komme med ideer, der er
ingen mening i a komme med ideer for ideernes skyld, der skal ligesom veaae
noget substans i det. Ideerne kan jo videreudvikles sa det er nok i den retning
folk ser det, der er ikke den store konkurrence ude i hallen, hvem kommer pa
den fedeste ide.

Hvad har andre gjort for at du faler dig motiveret?

Ledelsen har noget med det at gare, synes det er modigt fra gverste led at man er
villig til at satse pa sddan noget her, det er jo en stor dinosaurus kan man jo
kalde det. Plukningen herude har jo foregaet pa den samme made i godt og vel
30 &. Men at ledelsen tar at gaind og sige, vi traanger til noget fornyelse det her
kunne vage en ide og sa indferer det, det synes jeg er kanon godt. Som du kan
here har det smittet af pa nogen, men pa laangere sigt tror jeg der bliver flere og
flere. Der er maske ikke 100 % opbakning omkring det nu, det ved jeg ikke om
det er der er nok den sunde skepsis. Men ndr de sd kan se at det nytter, sa tror
jeg ogsa de falder lidt mereind i det og bliver den loyale arbejdskraft eller hvad
man nu kan kalde det. Der er nogen der siger de ikke kan se ideen i det, det er
der, det er meget logisk vi er jo mennesker. Jeg tror pa at hen ad vejen kan man
fa omvendt flere og fleretil at se, at det er fremtiden det her.

Hvordan fastholder du din motivation i dit arbejde og i forhold til Lean?

Netop det der med at man bliver kastet ud i nogle opgaver. Jeg har opdaget
nogle gange at man pludseligt er havnet i en arbejdsgruppe, der er en opgave her
der skal Igses, har du lyst. Det er nok primus. Jeg far mulighed for at sadte mig
ind i det, det synesjeg er meget spaandende.

Faler du dig betydningsfuld i dit arbejde? Beskriv.
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Sa lange man producere det man skal, sa er man vel betydningsfuld, det er ikke
ligefrem noget jeg har gaet og spekuleret over. Men sa laange man er med til at
|afte noget derude.. man er jo en lille del af en stor maskine, det skal jo helst
bare fungere. Men det er ikke noget man g&r og sadan: € hvor er jeg
betydningsfuld i dag.

Hvordan engagere ledelsen sig i dit arbejde?

Ledelsen henvender sig jeavnligt. Det er som om Niels og Henning, det er jo
dem vi har mest at gare med i |gbet af dagen, de har mere tid nu til at komme ud
og falge op pa nogle af de ting der har veaet kastet op i luften ik. Ferhen havde
de nok mere travit med at snakke i telefon og l@se problemer. Nu har man sadan
taget brodden af det og de for mere tid til mandskabspleje. Det synes jeg er fint.
Det viser a de bekymre sig om hvordan den enkelte har det. Vi er blevet
opfordret til at snakke om familie og bgrn ogsa inden Lean blev introduceret.
Jeg tror de kender til mere end facaden.

Hvordan bliver du udfordret og udviklet i dit arbejdei hverdagen, hvordan opnér
du sterre kompetencer?

Ren plukmasssigt gér det ud pa at sparre sd mange skrid som muligt. Jeg plejer
altid at sige, jeg skal ogsa gerne kunne ga nar jeg kommer hjem. Man forsgger at
skane sig selv sa meget som muligt, men stadig producere det man skal. Der
kommer vi tilbage til Lean igen, nah ja, man kan gare det pa en anderl edes méde
og sparre de der unagdvendige skrid. Lean kursus kunne jeg godt taanke mig, og
hvis der dukker noget op har jeg faet grent lys til at springe pa Sadan rent
fagligt som ufaglaart arbejder pa et lager er det egentlig smating, kurser man kan
komme pa. Jeg kan vadge at tage et truckkort eller et eller andet men det er
meget afgramset hvad vi har af kursus muligheder

Magtforhold — har der veeret aendringer i magtfordelingen efter implementering af

Lean? 16:51

R:

Hvordan er dit syn pa L ean-agenterne? Er det aandret?

Ng overhoved ikke, jeg har hele tiden vaaet positiv over for det. Ud fra det jeg
kender, nu kender jeg kun de Lean ambassader ud fra vores omrade, dem kender
jeg rimelig godt. Jeg synes de ger et kanon stykke arbejde. N&r jeg sddan har
haft med de andre ambassader fra de andre afdelinger at gere, det er meget
begramset jo, det virker som om de ved godt hvad det dregjer sig om. For mit
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vedkommende er det udelukkende positivt. Heller ikke noget der har aandret sig
til Henning eller Niels, eller det ved jeg egentlig ikke om der er. Jeg synes hele
tiden man har kunnet komme ind og tage en snak med dem hvis det var et eller
andet. Den store forskel er nok i dag, at de har lidt mere tid tror jeg. Hierarkiet
er jo lagt, det har ikke andret sig.

Er det blevet letter a kommunikere med mellemlederne efter
implementeringen?

Jeg synes det er blevet nemmere faktisk. De har tid til at gaind i det med det
samme eller pakorteretid, s ja

Klare du udfordringerne selv og internt nu eller gar du til mellemlederen?

Ja, jeg er staadig. Nu kan jeg kun tale for mig selv. Har jeg et problem derude sa
tager jeg fat om det og prever nogle forskellige lasningsmuligheder og alt det
der. Nar jeg har prevet det af jeg ligesom ha kommet pa og det stadig ikke
lykkes, s ma jeg sparge en anden en, hvordan kan jeg gare det her. Jeg er af
den gamle skole s Kunne godt forestille mig at der er nogen der springer let
over hvisder er problemer.

Hvordan faler du dig involveret i processen og har du indflydelse pa
bed utninger?

Meget. Lederne har altid vaaret gode til at lytte, det er igen noget med respekt.
Jeg tror der er... Lean er bare det ekstra der ger, at det sammenhold bliver en
lille smule stagkere, der er ligesom den fornemmelse. Folk snakker mere
sammen nok mest fordi det er noget nyt. Man har vaaret igennem den der proces
med skepsis. Nu begynder man at se, at man kan godt gere det her. Det er jo i
bund og grund at vi ale sammen lgfter og gar noget for fadlesskabet eller hvad
det nu hedder.

Forandring —hvordan har Lean pavirket kulturen og arbejdsfordelingen? 20:54

Har indfarelsen af Lean medfart nogen forandringer? Negative og positive, giv
eksempel.

Ja, det er min fornemmelse. For mit eget vedkommende sa har det jo. Men det er
ikke sadan noget med at jeg render rundt og for en melding fra alle og enhver.
Man har nok en tendenstil at gatil dem der har vaaet involveret i et eller andet,
omkring et eller andet og tager snakken med dem. Nogle af tingene er synlige.

For at tage nogle af de sma nemme opgaver som eksempel. Vi havde nogle
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problemer nede pa rankerne, at folk ligesom ikke forstod, at tur nummer det og
det, hvordan man fandt hurtigst frem til det. Der har vi sa lavet en meget tydelig
skiltning osv. Vi har lavet nogle skilte med forudkald, hvor de sa bliver placeret
i 1gbet af dagen, s man allerede der ved, jeg har en rute 10 til i morgen og det er
det forudkald og den skal staved port 8. Sa er der ikke sA meget at diskutere den
er synliggjort.

Hvordan synes du at Lean har pavirket din arbejdsindsats? Er du blevet mere
effektiv?

Ja, det er jeg jo. Man bliver jo trukket ud af produktionen kan man sige, sa er
der lige et nyt projekt som skal sadtesi sgen. Generelt har det gjort min hverdag
lidt nemmere. Mht. maderne sa er det meget rart lige at fa den der information
fedles. Det synes jeg ogsd ambassadarerne og mellemledelsen derinde er gode
til at holde ved lige. For mit vedkommende s er det positivt.

Hvordan synes du at organisationen har grebet forandringen an?

Jeg har jo kun set de store traek, det er jo den der proces man kommer igennem
man ved jo ikke alt hvad der foregar bag de der dare og hvad der bliver planlagt
osv. | og for sig synes jeg det er gaet rimeligt hurtigt. Altsa, man er begyndt at
kunne se nogle resultater allerede. Det er 5 maneder ik, jeg er imponeret over
det er gdet sa stagkt. Alle folk ved hvem der er den enkelte Lean ambassader,
ale kender alle, s der er ikke noget problem i at g& hen og sparge en af de
ambassaderer, hvordan og hvorledes med det og det. Og fadles information et
par gange om ugen og sa lidt laangere meder hver 14 dag. Det er ligesom den
méde det er lagt op i rammer i. Fagr Lean, der var det netop at folk brugte tiden
pa at ringe op til Niels og Henning for at fa lest et problem. | stedet for at gare
det en gang for ale hvor det ligesom bliver mere offentligt. Den person der
ringer ind med den problemstilling, han er jo ikke den eneste, der er maske 50.
Det gér sa udover det arbejde de skulle ha udfert, si har de siddet og forklaret 50
mennesker den samme ting. Pa den méde er der store forandringer.

Hvordan har forandringen aandret dit forhold til dine kollegaer?

Der er jo nok et samarbejde pa et eller andet plan, men det job vi udferer derude
det er meget individuelt. Man ndr lige at snakke med hinanden i |gbet af dagen,
men for det meste har du gang i din egen ordre og den skal veae fagdig til et
eller andet tidspunkt. SA man kerer det der selvstaandige |gb selvom vi er mange.
Det er ikke sddan at man hyggesnakker med alle og enhver. Der er ligesom 3-4
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stykker man vadger at snakke mere med end andre. Det er ikke noget Lean har
andret.

Hvordan har forandringen pavirket kulturen pa din arbejdsplads?

Ikke aandret, der har vi lang vej endnu. Det er igen det der, det kommer stille og
roligt hen ad vejen. Man ligesom gar fra det der mit mit mit, over til voresi den
sidste ende. At man ligesom er mere fadles, det er mit hab. Det er meget sddan
et egocentreret job ville jeg kalde det, sdan har det vaaret i 30 ar, det tager tid at
asndre sadan noget. Jeg kunne godt taanke mig at der skete nogle aandringer og

ville gerne vaae med ind over det.
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Interview med medarbejderne den 18. maj 2010
Interview 7
| (Interviewer)

R (Respondent)

Indledende spargsmal

I Din dder?

R: 36 ar.

I Hvilken afdeling arbejder du i?
R: Tarvarer.

I Hvor lang tid har du vaget ansat i Coop?

R: Ca 2% dr.

I Hvilken titel har du?

R: Pallel gftning.

I Hvad er dine arbejdsopgaver?
R: Ekspedition.

L ean —hvad forstar du ved begrebet Lean? 00:43

I Faler du dig inddraget i forandringsprocessen? Beskriv hvordan.

R. Ja det har jeg hart om, vi holder made hver 14 dag. Det vi har gangi og at Lean
skal vagre bedre. Jeg hdber det bliver bedre ude i fremtiden. Det har ikke aandret
sig sa meget, 2-3 % kan vi godt se det er blevet bedre, men ikke ligesa meget
som vi havde forventet. De for information fra kurser og det giver de videre, det
har de vazet gode til, men det er ikke alle der felger med. Nogen kere den ene
vel og andre den anden vej. Jeg har det godt og falger ogsa med.

I Hvordan er du/l blevet informeret om Lean og de forandringer det medfalger?

R: Ogsa fra lederen. Jeg kommer ikke til alle maderne for jeg mader hver dag kI.
7:00 og de holder made kl. 6:30 og er derfor lidt bagud. Der er ikke mere mader
kl. 9:00. Snakker med dem der giver informationer inde i pauserummet, der
snakker vi om det.

l: Hvordan er din hverdag pavirket af Lean?

R: Ja det kan jeg godt. F.eks. bliver det bedre med supplering af varer og lidt bedre

med ens ordre og sa laver man tingene lidt bedre pga. god plads. P& den made er
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det bedre, jeg hdber det skal vaae lidt bedre. Jeg taaker ogsa selv pa Lean og
hvad der kan forbedres.

Er dit syn pa Lean forandret i forhold til begyndel sen?

Det er okay, jeg er ikke nervas. Jeg har haft det samme, ikke lige det samme,
men jeg har selv haft mit eget transportfirma, sa jeg ved godt hvordan det
fungere, hvordan det skal pakkes osv. Ikke nervas for fyring for jeg passer mit
arbejde sa jeg tror ikke der er nogen der har problemer med mine opgaver. Sa
jeg hadber de er glade.

Hvilke positive og negative ord kan du sadte pa Lean?

Positivt: hvis alle falger med sa er det godt, hvisikke alle fglger med, sa hjadper
Lean ikke. Det er lige meget hvor meget tid man bruger pa det, hvis ikke ale
falger med hjadper Lean ikke. Jeg tror ale falger med, men 50 % for at sige, de
scanner ikke og sadter ikke pa plads, de tager varerne og kerer videre. De er lige
glade de ska lave deres antal collier. De taanker ikke pa andre der kommer
bagefter som skal st og vente varerne. Hvis der er 10 ting der er bedre og hvis
der er 1 ting der laver minus s er det alting der falder ned. Sa hjadper det ikke
noget, sa kommer det hele ned pa gulvet hvor vi startede. Hvis alle falger med
det hjadper, hvis der er en eller to der gar ud s& hjad per det ikke noget.

Motivation —hvordan forholder du dig til motivation? 6:38

R:

Hvad har du selv gjort for at motiver dig selv?

Synes det er en god arbejdsplads, der er frihed, man passer sig selv, der er ikke
nogen der kommer og siger "hallo du skal lave noget”. Det er motiverende for
alle sammen. Mht. Lean er det blevet bedre, der er forskel fra staren af og indtil
nu. Vi kan godt se at det begynder at komme i gang og sa habe at det bliver
bedre.

Hvad har andre gjort for at du faler dig motiveret?

Det hjadper hvis ledelsen kommer ned og siger " godt arbejde’. Hvis alle passer
deres arbejde har de fri og ro til det.

Hvordan fastholder du din motivation i dit arbejde og i forhold til Lean?

Vil fortsedte med at vaare glad for Lean hvis det bliver bedre og bedre og vi skal
lave mindre. Vi kan sagtens na det samme colli tal pa mindre tid, sa selvfalgelig
det er bedre. Sa bliver ale gladere og vi Slipper for at labe og labe for at lave
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samme colli tal. Nu kan man ga tille og roligt og lave det samme arbejde pa
mindre tid.

I Hvordan bliver du udfordret og udviklet i dit arbejdei hverdagen, hvordan opnér
du sterre kompetencer?

R: Jeg er glad for mit arbejde. Det skal vage rutine arbejde, man er indei rutinen.

Magtforhold — har der veaeret sendringer i magtfordelingen efter implementering af

Lean? 10:15

l: Hvordan er dit syn pa L ean-agenterne? Er det aandret?

R: Selvfalgelig er vi pa samme niveau. Den eneste forskel er at de gar til Lean
meder og bagefter for vi information fra dem.

I Er det blevet letter a kommunikere med mellemlederne efter
implementeringen?

R: Det er blevet lettere at kommunikere, kan ikke sige om det er Lean der har
pavirket det. Arbejder sammen og snakker sammen pa den samme made som fer
Lean. Lean har ikke aandret noget pa de forhold, selvfgigelig Lean aandre pa
opgaver ikke pa forholdet mellem kollegaer. Jeg kommer ikke til mederne sa
snakker heller ikke sa meget med mellemlederne.

I Klare du udfordringerne selv og internt nu eller gar du til mellemlederen?

R: Selvfalgelig prover jeg at lase selv hvis jeg kan, ellers kalder jeg pa hjadp.
Sadan har det altid vagret.

I Hvordan fgler du dig involveret i processen og har du indflydelse pa
beslutninger?

R: Selvfelgelig det har jeg. Jeg tamker pa den made, at hvis jeg laver min opgaver

praecis, sa har dem der kommer efter mig ingen problemer. Sa er der klart til

deres opgave sa de ikke skal bruge meretid. Ligesom jeg selv forventer.

Forandring —hvordan har Lean pavirket kulturen og arbejdsfordelingen? 13:24

R: Det kan jeg ikke sige sdmeget om, for jeg har ikke vaaret sd mange ar her.

I Har indfarelsen af Lean medfart nogen forandringer? Negative og positive, giv
eksempel.

R: Det har jeg hert, de holder ogsa sddan nogle kultur fester og sddan noget, hvor

alle kommer sammen og snakker og hygger lidt. Ved ikke om de gjorde det

inden Lean.
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Hvordan synes du at Lean har pavirket din arbejdsindsats?

Tror jeg er blevet mere effektiv, faktisk lige sd snart Lean kom i gang, min egen
effektivitet gik op, jeg kan godt fale det er lidt bedre. Sadan ca. 10 % er jeg
kommet op, end jeg har gjort de sidste to &r. De sidste 6 maneder har jeg selv
falt jeg har lavet mine opgaver 10 % mere.

Hvordan synes du at organisationen har grebet forandringen an?

Det samme problem, har ikke hgrt om det, kommer ikke til maderne. God
arbejdsplads, har ogsa vaaret mange andre steder der har ikke vagret s maget
frihed og man har ikke kunnet std og snakke med nogen €ller pauser.

Hvordan har forandringen aandret dit forhold til dine kollegaer?

Nej. Det er samme méade vi snakker pa Selvfalgelig er der mange der snakker
om Lean men det er samme made. Snakker ikke sa tit med lederne. 1kke noget
der har andret sig. Lige sa snart jeg meder arbejder jeg, kommer kun i

pauserummet i pausen.
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Interview med medarbejderne den 18. maj 2010
Interview 8
| (Interviewer)

R (Respondent)

Indledende spargsmal

I Din dder?

R: 40 ar.

I Hvilken afdeling arbejder du i?
R: Lager, lager assistent.

I Hvor lang tid har du vaget ansat i Coop?

R: Hele Coop, siden 1988, 22 &, jeg har vaget tre gange pa lagret, jeg har vaaet
rundt i forretning og tilbage igen. Har vaaret her 13 maneder her denne gang.

I Hvilken titel har du?

R: Lager assistent.

I Hvad er dine arbejdsopgaver?

R: Plukker varer til butikker.

Lean —hvad forstar du ved begrebet Lean? 1:29

I Faler du dig inddraget i forandringsprocessen? Beskriv hvordan.

R. Jadet har vi alle sammen. Det gadder stort set om at komme med sine forslag og
fa dem op pa tavlen. Koster det penge bliver det overvejede, koster det ingen
penge s bliver det bare lavet. Det er jo 10 & for sent det kommer, det er jo sden
helt anden side, men bedre sent end aldrig. Kendte en lille smule til Lean inden,
havde hart om det men det var ikke noget der var implementeret i Coop som det
hedder. Mange andre steder er det indfert, nogle gange kan det vaae noget lort
0g andre gange meget godt. Nu og her kan jeg godt se det, men kan ikke maake
det personligt at der er forbedringer. Der er nogen ting der ger det meget
nemmere. Pasigt ved jeg ikke rigtig, vi majo gi det en chance.

I Hvordan er du/l blevet informeret om Lean og de forandringer det medfalger?

R: Meget af det siger jo sig selv stort set. Vi har ikke behov for at der kommer
nogen ude fra der skal fortadle os hvordan vi skal gere det, det er logiske ting.
Vi har sagt det mange gange, de og de ting skal geres sadan og sadan. Der er en
pengekasse, klap, luk. Sa snart det koster penge sa i Coop bliver der lukket. De
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har sa sagt nu, her er der en pose penge, gar med dem hvad i vil, det har Lean
amndret. Hvis ikke Lean var kommet var der ikke sket en dyt, sa kerte vi i det
samme spor som Vi pleer. Vi kerer i ruderkonges tid herude i forhold til et
moderne lager. Men det er jo ikke noget vi har indflydelse p& som s&dan, det
koster jo milliarder at lave om. Det kommer en dag, nar vi er blevet gamle og
pensioneret.

Hvordan er din hverdag pavirket af Lean?

Nogen steder kan vi godt maake det, vi har nogle nemmere hjadpemidler til at
|afte ting. F.eks. mel, det er 25 kg, der lgfter en sugekop og laver alt arbejdet.
Den har vazret her laange men det virkede aldrig. De tre gange jeg har vaaret her
har der nok vaget en nu maskine hver gang. Nu ser det ud til at den virker, men
jeg er ikke tilfreds med den. Det er et vakuum sug der skal holde 25 kg, det kan
den bare ikke. Hvis den ikke tager fat anden gang skubber man maskinen til side
og flytter lortet. Det gar ogsa 10 gange staakere, men hvis du har 10 mel-ordre,
sa e man faadig, flad som en pandekage. N&r man farst |gfter forkert s har
man ondt i ryggen resten af dagen. Min ryg er ikke verdens stagkeste, jeg har
adelagt den ligesom alle andre fordi man skal vage supermand. Som ung kan
man jo klare verdenssituationen, nu bliver man jo addre, av, hvorfor gjorde jeg
sadan. Kan godt maake forbedringerne over det hele, men man bliver ogsa
pisket til det, ndr det ene er implementeret sa skal vi lgbe 10 colli staakere og
nar det s er lavet sA er det 10 colli staarkere igen. Sadan vil ledelsen gerne have
det. De kan godt se vi kan, sa rykker de bare vores colli lidt laangere. Det
skyldes Lean. Selvfalgelig hjadper de forbedringer, jeg har ogsa selv nogle
forslag taget op. Det ene er lige blevet godkendt sa ja, sa det er jo meget rart.
Der er nogle collier der er uhandy og umulige at pakke p3d, det kan man bare
ikke. Den jeg lige havde, var toiletpapir. Chauffarerne vil ikke have det rager
udover pallen, fordi der er 2 cm i lastbilen pr side, det er 6 cm at gi af, det er
ingen ting. Du kan godt se at hvis alle varer rager 2 cm udover, sa er de smadret.
Sasiger de vi skal ligge dem pa kryds og tvaa's, det kan man bare ikke pakke pa,
sa falder lortet sammen. Lige sd snart man skal rundt om et hjerne, bum, sa
vadter det hele. Nu bliver de lavet si de kan vage inde pa pallen, sa det er jo
godt nok. Men vi har jo haft det de sidste 10 ar, og vi spurgte om vi ikke kunne
fa nogle ordentlige colli, det er ikke til at have med at gere. Jo jo, ih ah, det
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koster penge og det skal til leverandaren, det faldt bare til jorden, der skete ikke
en dyt. Sdkom det her Lean, nu ger vi det her en gang for ale, 10 ar for sent ik.
Er dit syn pa Lean forandret i forhold til begyndel sen?

Ja, der kommer hele tiden noget nyt pa. Jeg kan jo tage det her med mig, hvis
jeg kommer et nyt sted hen, hvor nu jeg kommer hen, hvis de ikke har det. Far
var jeg i forretning, der kan jeg ogsa bruge det hvis de ikke har det. Det kerer
meget nemmere hvis alle bare var involveret i det. Sa er der den der stop klods.
Jeg er her bare jeg er bare ansat. Herude f.eks. der er mange klodser, jeg er her
bare. De gider ikke harer pa andre og det er skide irriterende. Hvis der er 100
mand og 10 af dem er en stop klods, sa adelasgger de alt det andet. Husk at scan
husk at scan, de vil jo gerne have vi lgber 10 colli hurtigere, men det hjadper
ikke noget, hvis min kollega ikke kan finde ud af at hjadpe til, sa rykker man jo
baglams. Sajo, det har aandret mit syn. Var skeptisk i starten, havde hart mange
historier rundt omkring af ens kollegaer, bade negative og positive, men synes vi
skulle give det en chance og se hvordan det bliver. Det eneste er, nu har vi
meget overarbejde igen lige pt. Der render 4 mand rundt og vi andre skal knokle
reven ud af bukserne. De render bare, nah ja den der skal lige vaare sadan. Det er
jo skide irriterende for os andre, at det er de samme 4 mand hver gang, der er
blevet valgt ud til at veare det der. Sai stedet for at sige, vi for lige lavet lortet
faardigt, sd kan vi lave det andet bagefter. Nu er der bare sat de penge og det tid
af, og det tagen den tid det ger, det mavi bare se hen over.

Hvilke positive og negative ord kan du sadte pa Lean?

Umiddelbart synes jeg det er positivt, det skal jo virke. Og hvis det virker og
kerer uden problemer sa tror jeg ogsa det kan blive optimalt. Vi har de der stop
kloder som adelagger det for os andre og s kerer det sgu bare ikke. Sa falder vi
tilbage i et hak hele tiden. Nu har jeg vaget i Coop i mange &, og nu kerer det
og Vi skal vage farst med det hele og bum bum, sa gar der et stykke tid og sa er
vi tilbage i det gamle. S& skal man til at starte forfra. | det forretningsmaessige
jeg var far, samme ting m& man sige. 20 gange og der sker ingen ting, sa
kommer man op i mgllehjulene og sa falder man stille og rolig ned. Det som om
det der drive skal holdes heroppe og det kan man ikke holde. Lean kan hjadpe,
men der er jo stop klodser hele vgjen igennem. Det er ikke kun her hos os, det er
hele vejen rundt. Det tager en evighed at fa trumfet tingene igennem. Det er gaet
hurtigere efter Lean er kommet, nu har de faet erer osv. | ska ogsa vaae med.
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Som jeg siger, det kommer bare 10 ar for sent. Det skulle have vaget indfert for
mange &r siden, sa havde de veaet laagere fremmei dag.

Motivation —hvordan forholder du dig til motivation? 10:22

R:

Hvad har du selv gjort for at motiver dig selv?

Forretning det er det jeg er skide god til, det er uheld at jeg blev trag af det.
Arbejdstiderne herude de er pisse fede, selv arbejdet det er rev sygt. Vi malave
det sov og ballade vi selv har, vi fyrrer jokes af nede pa lagret og laver fis og
ballade. Det skal der bare vaare plads til, det var der ogsa dajeg var i forretning.
Hvis man bare er en stiv pind sa sker der ikke en skid. Nu er vi s& mange
fremmede herude, der skal man lige kende jargonen sa man ved hvem man kan
fyrrer hvad af til uanset om det er chefen eller g. Alt arbejde vi laver er det
samme dag ud og dag ind om du s& sidder pa kontor s er det det samme du
laver. Sadan var det ikke i forretningen, der var ikke en dag der var ens. Ah, der
var tre sygemeldinger, sd ved du godt hvordan det sa ud, s& skulle man |gbe 300
km. i timen. Her hvis der er 20 syge, det er ikke dit problem, du kerer bare som
du plejer. Sa laange mine barn er sma sa bliver jeg her, inde pa kontoret er de
glade for mig, som man siger, man smider ikke guld pa gaden. Sa jeg er ikke
bange. Der har jo lige vaaret prik runde her for et par maneder siden, nr. 2. Det
var lige far Lean kom tror jeg. Jeg sgu lige glad hvis de smider mig ud, sd ma de
bare betale min Ign i det halve &, og det ger de ikke sagde jeg. Den sikkerhed
har jeg, da jeg kom fra forretning. Det er der s mange af de andre der ikke
havde. Der rgg nogle kollegaer, det er pisse aagerligt, men det er jo over hele
landet det er sadan.

Mine forslag med Lean er ogsd med til at motiverer, man skal jo lgftei flok. S&
er der dem som bare er med pa balgen. De har méaske nok mange forslag men ter
ikke sige noget, gare noget eller skrive noget. Der tror jeg, der er mange som har
nogle fede forslag, de skal jo bare komme og skrive dem pa tavlen eller bne
munden og sige det. Nu skal det s3 op pa den planche der, det ger det maske lidt
nemmere. Man kan bare lade vaa at skrive sit nr. pa sa ved man ikke hvem det
er. Bestemmer selv om man skal dokumentere. Det er meget rart hvis man vil
sparge ind til hvad det er der menes med det.

Hvordan fastholder du din motivation i dit arbejde og i forhold til Lean?
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Jeg tror pa det virker pa lang sigt hvor ale parter er involveret. Men som jeg
sagde far, det er de det stop klodser som bremser det. Nu er jeg ikke racist men
der er bare nogle personer jeg kan knalde ud, de er bare mgg belastende og jeg
bryder mig ikke om dem. De bremser og det er ale tingene de ger, den made de
pakker pa og kerer gennem hallen osv. Simpel ting, ker i faadselsretning ik.
Alle karer imod faardselsretning inklusiv mig selv. Men jeg ger det kun hvis jeg
skal have mange colli i en side, sa holder jeg det. Men skal jeg kun have en colli
s& holder jeg der ikke sa bliver jeg holdende i den anden side og gér de 2 meter
over. Det er skide irriterende og de samme hver gang og hvis man siger noget,
arkrim arkrim, ja det er fint du, farvel. S& er man ikke lige frem venner mere.
Det synes jeg er skide irriterende. Jeg gar ikke rundt og siger, ham og ham og
ham siger sadan, det gider man jo heller ikke. Det pavirker kommunikationen.
Som jeg siger, skal man vage et sted sA ma man sgu snakke dansk uanset hvor
man kommer fra. Vi har et par stykker der ikke fatter et ord dansk. Jeg gider
ikke snakke fransk, tysk eller engelsk, det skal vaae dansk, ellers gider jeg ikke
hjadpe dem. Det er jo synd for ham, men jeg gider ikke. Vi har faet ad vide at
alle skal komme overens og vi er jo voksne mennesker. 7-9-13 der har ikke
vaget den der hvor vi stér og slas. Der er lige et par stykker hvor man har vagret
oppe og toppes, det gider jeg bare ikke.

Faler du dig betydningsfuld i dit arbejde? Beskriv.

Ikke far Lean er blevet implementeret i hvert fald. Jeg er glad for mine chefer de
er nogle flinke mennesker ingen problemer i det, men det er forst efter Lean, at
nu ger vi det at de sadan rigtigt er kommet pa banen. F.eks. kan vi ikke gare det
her, en ny sugekop koster maske en million, det mablive til naeste ars budget og
nasste &s budget. Nu bare sig til, si kommer det op. Det er ogsa skide
irriterende, der bliver rabt og skreget i 10 &. Som jeg siger, det er 10 ar for sent.

Hvordan engagere ledelsen sig i dit arbejde?

Det er de, nu er det tredje gang jeg er herude, den samme chef. Henning har
vaget der dle tre gange, de to andre er nye. De er helt andre end de to andre
chefer jeg har haft. Ogsa vores chef derinde, han er en ung mand i forhold til de
andre hgnisser der har vagret derinde: vi ger som der stér i bogen og ikke noget
anderledes ved det. Kim han er en gov fedter. Det synes jeg er fedt, og det
smitter af. Man kan sige noget til ham og han kan ogsa fyrre noget igen. Man
stér ikke, sshhh nu kommer chefen, hej. Ham der Kim han er ikke for rask,
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snakker i om mig f.eks. meget afslappet forhold. Det er fedt og det er dem ale
sammen. Der er kommet lidt mere liv i gade, sa har vi sma arrangementer, vi har
fastelavn. Men det er ikke noget Lean har andret. Der skal sgu ske noget. Vi
render jo bare, n&r man har fyldt en palle sa tager man den naeste dag ind og dag
ud. Alle mand kan finde ud af det, man behgver ikke vaare uddannet for at gare
det. Der er kommet nogle sove ting hen ad vejen, fastelavn og sadan noget, det
er ved siden af gennem vores personaleforening. Men derude kommer vi
kerende pa hesten og slér tenden ned og sa kommer der slik og sa farer vi 20
mand derover, det synes jeg er meget sovt. | gamle dage skulle vi bare kare
colli calli colli. Det er Henning og Niels der har fundet pa det, det har ikke vearet
der for, der var det bare colli colli, arbejde arbejde og derudaf. Nu, hvis der er
gaet hul pa chips eler kakao sa far vi det lige til kaffen, fladeboller der er
vadtet, det far vi ogsd, der har vi ikke faet for.

I Hvordan bliver du udfordret og udviklet i dit arbejdei hverdagen, hvordan opnér
du sterre kompetencer?

R: Det er ikke noget jeg gar efter. Man kan ikke udvikle sig selv i det arbejde jeg
har. Nu er jeg her fordi man skal jo have et levebrad, jeg skal videre i systemet
igen. Men ved ikke hvor, de er meget kritiske siger min HR konsulent. Jeg gider
ikke de sindssyge arbejdstider i forretning. Jeg havde fede arbegjdstider far, jeg
havde bare en chef der var skudt i hoved. Sa sagde jeg op, det var mit liv for
kort til. Ingen problemer med at blive i Coop, har ogsa vaget til samtale flere
gange, jeg gider bare ikke butik lige nu. Det bliver vaare og vaare arbejdstider
bliver senere og senere, 12 lukkevagter mere om aret er der panu. 2012 sa er der
ikke noget der hedder lukkevagt mere sa er der dben mandag til sendag, det
gider jeg ikke. Jeg kom ud pa et godt tidspunkt men vil gerne tilbage, jeg har det
bare sddan jeg gider ikke og kaampe forfra. Specielt ikke hvis det er en butik der
er eget af FDB som ikke er selvstaandig. Sa sidder der en morfar der bestemmer
hvordan tingene skal kare. En selvstaandig der karer det bare der er det chefen
der bestemmer, han skal ikke sparge om lov for at gere noget. Vi ma se hvad der
sker.

Magtforhold — har der veeret sendringer i magtfordelingen efter implementering af
Lean? 22:30
l: Hvordan er dit syn pa L ean-agenterne? Er det aandret?
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Om de er hgjere rangeret, nej. Det eneste man kunne have ondt i reven af er at vi
har overarbejde og de render rundt 4 mand med et stykke papir og ser ud som
om de laver noget, det ger de ogsa selvfalgelig. De kunne godt lige gi en skalde
med og sA ma Lean hdte lidt. Men igen, det er indfert for at kere sa skal det
ogsa bare kere, der ma vi bare bide i det sure able. Jeg har ikke noget imod det
er ham eller hende, der er bare nogen herude der siger det er de samme personer,
sasiger jeg, det er jo jer selv der har valgt dem. Synesi det er okay, jadet er fint
og sa har demokratiet sagt det. Bliver der ikke sagt noget andet bliver der heller
ikke gjort noget andet. Det er jo en tillidsmand der skal vadges og stille op. Hvis
jeg stilede op og nogen sagde, ham den tillidsmand han er ikke noget vae, sa er
der andre der mener han er meget god.

Er det blevet letter a kommunikere med mellemlederne efter
implementeringen?

Synes ikke jeg kan magke det, det er jo Henning og Niels.. (hans telefon
ringer).. jamen det kan vel dtid blive bedre. Det har Lean ikke aandret det store
p& Det var meningen det skulle det i helheden. Jeg synes det er nemmere hvis
man siger beskeden end man gar forbi tavlen og lasser. Man lasser pa tavlen og
ser hvad der er sket i dag, det tror jeg der er de faareste der ger. Jeg ger det
heller ikke selv. Tror man er rutinepragyet, har ikke vamnet sig til det nye. Man
ger som man plejer sa er der ikke noget der gar galt. Der er sikker mange der ser
padet med nye gjne, g det tar jeg ikke og det vil jeg ikke. Man kommer ogsa til
at snakke med fru Olsen pa kontoret, nu skal du sddan og sadan, nej det vil jeg
ikke. Jamen det gar meget hurtigere for dig selv. Negj jeg ger det sadan her, det
tager bare en time laagere. S&dan vil det ogsa vaae her, gar som vi plejer.

Klare du udfordringerne selv og internt nu eller gar du til mellemlederen?

Det kommer an pa hvordan det er, nu kan jeg ikke fa udfordringer herude det er
meget svaat. Det kommer an pa situation, f.eks. det med collierne jeg synes der
var helt forkert, sa er det med at f& skrevet den pa og hdbe den kommer videre i
systemet. Hvis det er noget med en kollega sa klare jeg det selv, der render jeg
ikke ind og stikker, hvis man stikker hele tiden sa bliver man stemplet herude.
Satager jeg den internt og sa er det det.

Hvordan fgler du dig involveret i processen og har du indflydelse pa

beslutninger?
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Selvfelgelig ger jeg det, det kan du jo se. Jeg er kommet med et forslag og den
er gaet igennem og nu for vi dem lavet om, sa skal vi bare have ale de andre
colli med, der er enormt mange. Sa laange vi karer i denne her proces og har faet
pengene til det s er det bare at gare det. Nar vi ger her og skal have fat i den
anden leverandgr, det er jo ikke kun her det er jo hele Europa. De laver sgu ikke
bare noget om fordi Coop siger det, det koster penge at flytte det fra en
hverdags-palle til en Europa-palle. Jeg ved ikke hvor mange tons mere der kan
vaae pa sddan en, men skal det med flyver eller hvad det nu skal s er det naet
med pladsen. Sa vil de skide FDB et stykke. Sadan er det, man kan selvfalgelig
preve og hvis man ikke gar det s sker der ikke noget. Sa jo vi har indflydelse
pa det. Det skal bare karer 100 % igennem far det forandre sig sa skal det sgu

nok virke.

Forandring —hvordan har Lean pavirket kulturen og arbejdsfordelingen? 29:00

R:

Jeg synes ikke jeg har maaket noget anderledes, det synes jeg ikke.

Har indfarelsen af Lean medfart nogen forandringer? Negative og positive, giv
eksempel.

Jadet er jo klart der er kommet forandringer, de ting vi har bedt om og skrevet
op. Mange af tingene er jo nemme og hurtige f.eks. simple ting som nér vi skal
kerer forud sa stér de og skriver med en tus, og man kan ikke se det. Nu star det
med store magnetfelter man lige klister pd, port 11 det er port 10 og forud port
12 det er 13. Store tal, det er fint, sd kan alle se det. | stedet for man kerer forbi
og stopper op, hva fanen stér det port 13 eller 14. Simpel lille ting som tager 5
min. at lave, hvorfor er det ikke lavet for 10 ar siden altsa

Hvordan synes du at Lean har pavirket din arbejdsindsats?

Man skal jo se med helt andre gine den méde det startede pa Det der med
rutinen, du kerer bare i den sammerrille, hvis man ikke ser det med andre gjne.
Hvis det ikke lige kommer op ligesom det med toiletpapirer, nu ma det snart
komme op taaker man, nu skriver vi den pa og ser hvad der sker. Det er ikke
noget jeg tamker pa ndr jeg pakker, jeg kerer bare derud ad. Jeg karer hverken
hurtigere eller langsommer jeg kerer mit eget tempo, teanker ikke Lean. Nogle
gange har man en darlig ordre andre gange en god ordre jeg tamker ikke pa det.
Ikke andet end at nar man kommer til en colli og tamker, € nu ska du have de

andssvag colli. Enten lader man dem vage og henter dem senere, det kommer an
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pa hvor langt du skal op af gaden, men sa skal man flytte dem hele tiden. Du kan
tag juicen vi nu har faet, Coops egen vare. Lille papside og lille papldg og man
kan ikke stable noget pa dem, sa siger det bang og sa ryger de direkte sammen.
Hvordan kan man lave sadan noget lort. Det fatter jeg ikke en brik af og det er
vores gjet hovedkontor der sidder og laver sddan noget. De damer der sidder
deroppe, de ma komme ned til os og se hvordan det foregar. Andre ting er fine
nok. Rynkebys juice er i sddan en kasse der er forstagket, der kan man pakke
hvad som helst pa. Det kan du ikke pa vores egne varer. Det kan jeg ikke fatil at
haange sammen. Men taanker over, g de andssvage colli. Nu laeser jeg jo mine
ordre inden og siger, det er fint, det er 2 paller og det er 3 paler. Der er bare
nogle ting der er skub umulige, sd siger de, skriv det pa Lean tavlen. Men vi har
jo lige 130 colli i timen vi skal nd, sa kerer man bare pa. Sa ndr man karer hjem
tanker man, najader var ogsalige den, € nu har jeg fri, det mablive i morgen.
Sa glemmer man det indtil man kommer til det naeste gang.

Hvordan synes du at organisationen har grebet forandringen an?

Vi herer ikke rundt omkring i huse, vi har ogsa spurgt om vi ikke kunne fa af
vide hvad der sker pa begge sider eller deroppe fra. Varemodtagelsen ligger lige
ved siden af, dem harer vi ikke en skid fra og de harer heller ikke noget for os.
Kun hvis vi lige snakker sammen. Det kunne vaae meget godt hvis de lige stak
hovederne sammen og sagde, sidan her ger vi sadan og sadan. Nogle vil sige,
det er vi lige glade med, men jeg synes det er meget rart, hvordan griber vi det
an der og derover. Ikke hver dag, bare en gang imellem. Men det finder de vel
nok ud af en dag.

Hvordan har forandringen aandret dit forhold til dine kollegaer?

Jadet tror jeg da. Vi kan godt se at hvis skyklappen foran gjne fjernes geres det
nemmere for ale parter. Men jeg tror bare de kerer som de plegjer. Jeg synes det
er blevet nemmere med mange ting. Selvfalgelig er de stadig utilfredse med et
eller andet, det er jeg ogsd, men man kan jo ikke flytte bjerge pa en dag. Ting
tager tid, sddan er det. Det kommer 10 &r for sent som sagt.
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Bilag 6

Interview med L ean-agenter den 18. maj 2010
Interview 3

| (Interviewer)

R (Respondent)

Indledende spargsmal

I Din dder?

R: 61.

I Hvilken afdeling arbejder du i?
R: Ekspedition.

I Hvor lang tid har du vaget ansat i Coop?

R: Tror jeg har vaget her i 17 &r. Far det har jeg vaget i butik, sdjeg har altid veaet
i Coop. Jeg har et job ved siden af hvor jeg tramer fodbold. Pa det tidspunkt
hvor jeg skulle skifte var det meningen at jeg skulle have en butik. Sa métte jeg
vadge, for jeg kunne ikke trame fodbold ved siden af, i det jeg traener 4-5 dage
om ugen. Dadet ogsd er et lannet job skulle jeg vedge om jeg ville fortszdte min
fritid eller om jeg skulle kappe det af. Butiksdbningstider passer ikke sammen.
Det var udelukkende derfor jeg skiftede herind til, ellers var jeg aldrig kommet
herind. Jeg spekulerede meget over det, men det andet er hele mit liv, sa. Der er
ikke noget i vejen med jobbet her. Vores arbejdstider er gode og s& har jeg en
del andreting jeg laver. Jeg er med i vareoplagsbrug og forskelligt, s man ikke
kun er i ekspedition. Det kan man godt sige er lidt kedeligt.

I Hvad er dine arbejdsopgaver?

R: Bestar hovedsageligt af ekspedition og plukning af varer og en hel del af Lean.
Sa har jeg en del med selve vareoplaagget at gere.

L ean —hvad forstar du ved begrebet Lean? 2:46

I Kendte du til Lean inden i startede med det?

R: Ngj, det gjorde jeg ikke. Jeg har ikke laest om det, jeg har hart om det fra andre
steder, bl.a. hert det fra en fra bold, vi snakkede bare kort om det. Jeg har aldrig
abnet en bog og laest om Lean.

I Hvordan vil du beskrive implementeringsprocessen?
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Jeg synes ikke det hele har kert pa skinner. For selve undervisningen vi havde
deroppe, den var lagt an pa vores leder. Vi var ca. fifth fifth deroppe. Der var
ingen tvivl om, at de havde sikret sig og vaaet pa lidt kurser inden. Jeg synes vi
brugte mange fremmedord og alt mulig forskelligt. Det var ord vi adrig kunne
gaud i hallen og bruge til noget som helst, fordi der ikke var nogen der vil vide
hvad det var. Vi andre skulle jo ogsa sperge hele tiden, hvad betyder det og det.
| stedet for at man fortadler det pa ganske almindelig dansk. Det synes jeg var et
problem. Og sa synes jeg at vi havde for lidt tid til mange at tingene ogsa nar vi
skulle lave praesentationer, det blev en lille smule stressende. Vi kom lidt efter,
men det var ikke sa vi ikke kunne falge med. Men det kunne godt veae lidt
stressende op til. For hver gang vi havde haft om noget nyt sa skulle vi
fremlaggge det for ale medarbejderne nede i hallen og den tid vi fik til at gere
det, den var ganske kort. Der kan man sige at de andre var ret kolde overfor det,
for det var ikke dem der skulle det. De gvrige medarbejdere var absolut
modtagelige. Det var heller ikke sddan at det ikke gik godt nok ndr vi skulle
forklare det videre. Men selve den proces kunne vi godt have haft lidt laangere
tid til at sedte os ind i. Hvad vi egentlig skulle sige til dem og hvordan og
hvorledes. Vi fik maske 1% time il det og forberede osi. Det var vi sd en gang
om ugen efter hvert kursus og det varede i 9 uger. Man havde hele tirsdagen,
hvor de sa var inddelt i hold af ca. 12-13 mand og der karte man satre kvarter til
hvert hold hvor man forklarede det. Det gik egentlig godt. Der var kolossal
forskel pa de forskellige hold, hvem der spurgte og hvordan og hvorledes. Men
det er der stadigvak i hallen. | en hal som denne er der mange der siger, at de er
sig selv og faadig. Der gar ogsd mange med forskellig uddannelse hernede, det
er ikke for at genere eller noget, men der gar ogsa nogen fra udlandet som ikke
har géet i skole nok. De tar ikke sige noget og de ska ikke ha dbnet munden
eller noget. Det vil du ogsa opleve til madet, at der bliver ikke spurgt noget
videre. Hvis der bliver spurgt, sa ved vi pa forhand hvem der sperg, det er de
samme hver gang. Men der er sket det meget positive ved Lean, at ude i hallen
er der mange der kommer hen og snakker med en. Det er nok mest mig de
kommer til da jeg er ude i det store omrade. Mange af dem der normalt ikke
siger noget kommer lige hen og sparg om det og det. Nogle af dem har svaat
ved at sadte gule sedler op, de gule sedler kraaver a man sadter sit navn under.
Det at man skal sadte sit navn pd, det ter de ikke, og hvad siger de andre. Nogen

Side 40 af 96



snakker man sa med og siger det er godt og andre ma man sa sadte sit eget navn
pAd Men nogen siger jeg de selv ma sadte navn pd, isea nogen af de mere
fraskke. Og dem der er lidt frakke de ter heller ikke sadte navn pa og det er jo
lidt for darligt. Der er jo ikke nogen der bidder, der er jo med at komme frit frem
hvis der skal gennemfgeres noget. Men det er helt sikkert at hallen er blevet mere
samlet pa det.

Hvorfor er du udvalgt som Lean agent? Hvilke kompetencer synes du selv du
har som du kan bidrage med?

Det var ikke noget jeg selv gjorde for jeg anede ikke at det skulle gennemferes.
Jeg havde intet hart om det far jeg blev kaldt ind. Der var heller ingen i hallen
der viste det, det var kun os som var kaldt ind som ambassader. | ferste omgang
var der kun kaldt to ind, en der hedder Jan og sa mig. Vi ville gerne have en til,
der er jo en stor del af fremmede-region og vi vil gerne have en pa den side
ogsa. Der kan vage enkelte af de fremmede der ikke vil komme til os og s&
habede vi at de vil komme til ham. Derfor var vi med til at bestemme den sidste
der skulle med i det. Jeg ved ikke hvorfor jeg var valgt hvis jeg skal vaae aalig.
Ellejo, det ved jeg nok lidt, de har nok taget nogen af dem der er staakei hallen,
nogen de ved at de andre henvender sig til, tror jeg. Og sa har de taget hensyn
til, ledelsen er ikke med i fagforening det bryder de sig jo ikke sa meget om og
sa har de nok taget nogen der fagforeningsmasssigt ikke er med i noget der.
Ellers tror jeg det er valgt ud fra, at det er nogen som hallen vil snakke med,
men jeg har aldrig spurgt.

Hvordan kan Lean hjadpe dig i hverdagen?

Jeg kan magke forskel i nogen af de ting der er blevet forandret, hvor jeg synes
det er blevet bedre eller har lettet det lidt. Men indtil videre, ved ikke hvor
mange vi har gennemfert, men vi har gennemfart mange ting men det er
hovedsageligt sméting vi har gennemfart. Meget af det har vearet noget der har
vaget irriterende og jeg siger til mig selv, Lean er vel en del at man kan sige det
bare har vaget darlig ledelse. Fordi mange af tingene i selve Lean her, er jo
noget der bare skulle have vaet gennemfert uden noget som helst. Det
behgvede ikke at hedde Lean for at nogen at tingene er blevet gennemfart, det
burde have vaget gennemfart for laangst. Har forsegt at informere ledelsen om
dette de sidste 10 &, mange af tingene er der ikke sket noget ved og der sker

farst noget nu. Nu er man jo tvunget til det, det er jo sddan at nar der kommer en
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gul seddel op sa skal den gennemfares ellers skal de ga ind og sige direkte ngj
og det er jo ikke saalig smart. Derfor bliver det jo gennemfert. Og hvis de ikke
vil have det bliver gennemfert eller nogen andre, sa skal der bare komme en ny
gul seddel op. Det ligger jo sadan at vi laver en ting derude, dvs. vi laver noget
med nogen kasser der skal st et bestemt sted. Nogen vil gerne have de kasser
der og faadig og sa gennemfares det. Og hvis der s er nogen der synes det er
andssvagt at de kasser stod bedre det andet sted, sa kommer der bare en ny gul
seddel op indtil man finder det ideelle. P4 den made kan man sige at de smating
hjadper osi hverdagen. Mig personligt har det hjulpet at det ikke belaster mig at
jeg har det harde arbejde hele tiden, jeg bliver taget ud en eller to dage om ugen
og ordner Lean. Det skuffende ved Lean er, at det kniber at fa hele hallen med
til at arbede med det. De har accepteret det, bare det ikke er dem selv der skal
ordne det. Mange stiller et forslag men de vil ikke selv vaare med til det, det
synes jeg er lidt af et problem. Men det kan ogsa vage at det er os selv der er for
darlig til at fA dem med. En sag har altid to sidder, man skal ogsa huske at here
det fraden anden sidde. Det kan jo ogsa vaare os der ikke er gode nok til at fa de
andre med i det. Da vi startede var det nok ikke 20 % der gik ind for det. Hvis
den hed 20-80 s& hedder den nok 80-20 nu. Men der er jo atid nogle gamle
sage, kan jeg ikke bare fa lov a ga for mig selv. Det kan man ogsa
hovedsageligt. Men der er ogsa nogen der er direkte imod, alt nyt er skidt. Der
er mange addre derude, der gar ogsd nogen og plukker som har haft hgje
stillinger og nogen som har lasst meget som plukker nu. De er stdet af
arbegjdsraeset og har ikke villet veare med til det stresset arbejde de har haft. S&
gar de ud og siger nu for de brugt deres krop de sidste &, gode arbejdstider, gar
hjem kl. 12 og temker ikke mere pa det om fredagen og har weekend til om
mandagen. Mange har jo tjent en del og siger nu vil de kun have en 4 dags
arbejdsuge.

Ser du Lean som en fremtidig produktionsfilosofi som kan hjadpe Coop €eller har
du andre forslag?

Selvfalgelig kan Coop fortsatte med det og fa ordet de sma ting, men det er
mere pa et hgjere plan hvor man burde bruge Lean. F.eks. man arbejder med
kvart paller. Hvorfor karer men ikke ud pa landsplan og ser hvordan det er. Og
det er helt givet, der kan man bruge Lean meget. Der er rigtig mange penge at
sparre. Men det har jo vist sig pa gulvet her hos os, jeg ved ikke om det skyldes
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Lean, men vores sygefravaa er faldet, det behgver ikke vaae det. Vores colli er
steget, hvor meget man karer i timen, der bliver lavet vaesentligt mere. Det
behgver ikke vaare Lean, men man ved godit at tilfredse medarbejder laver mere.
Jeg mener godt at Lean kan fortsadte. Det sterste problem pt. er nok at hele
ledelsen ikke er med. Selvom alle i ledelsen siger de er med, det tror jeg de er
tvunget til at sige, ellers bliver de nok fyret. Jeg mener ikke de er helhjertet med
og ind imellem synes jeg vi mgder en del modstand fra ledelsen, ikke dem lige
over os. Men hvisvi godt vil halavet noget over fra den anden side, sddan noget
teknisk erhverv, de synes de ikke vi behgver. Jeg synes man har madt en del der
siger, g nu gider vi ikke mere. Man ved jo godt at i den sidste nede ender Lean
med fyringer pa ledelsens plan og det ved ledelsen garanteret ogsd. Lean er
forbundet med at der skal sparres, det er der ingen tvivi om. Lean er ogsa
forbundet med at man ger det bedre for os pa gulvet og vi far vores forslag
igennem. Men der er ingen tvivl om at de forslag vi kommer med ger sa der
bliver besparelser og det koster ogsa noget at lave det og i den sidste ende ved vi
godt at der skal sparres pafolk. Man smider jo ikke 3 millioner ind i et foretagen
uden at man regner med at fa 6 millioner igen. Allerede nu karer vi 3-4 % mere
end far, sd er det jo logisk at vi skal vaae 4 % mindre. Kan ikke magke frygten
for fyringer. Det var der i starten. Lean kom pa et darligt tidspunkt. For dagen
for man startede Lean op der fyrede man 10 mennesker, det var rigtig darligt
planlagt at man gjorde det samtidigt, det skulle man ikke ha gjort. Det gav en
kaampe modstand mod Lean i hele hallen i starten. Derfor har vi métte snakke
meget om det med fyringer og man har lovet at det ger sa man ikke ansaeter
folk og den er man hoppet pai halen selvom man godt ved at det ikke passer.
For man skiller sig jo af med dem man gerne vil af med. Men i og med man har
faet et bedre klimaudei hallen. Det har ogsd noget med at gere at Kim, han har
den livsfilosofi at nar folk skal hafri s skal de hafri og nar folk skal haferie sa
skal de ha ferie. Det har gjort at der er en bedre stemning i hallen og det har
giort a han bedre kan losse folk ud han gerne vil af med. Sammen med Lean
kan man jo habe det giver en bedre stemning sa det bliver bedrei hallen.
Hvordan fungere Lean hos jer og jeres ugentlige mader?

Vi holder kun hver 14 dag, der holder vi et stormgde, hvor ale pa gulvet er
samlet. Der fortadler vi kort om de ting der er gennemfart og om fremtiden hvad

der skal vage. Det er oplysningsmader, men nar der er mange samlet og man
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giver noget information, sa for man ikke tilbagemelding n&r der er 90 mand
samlet. Folk har svaat med at komme frem med det de gerne vil, folk holde igen
og siger ikke noget. Vi har et morgenmgde tirsdage og torsdag hvor vi informere
hvad der er kommet hvad der ikke er kommet og hvordan og hvorledestil dle,
men der er vi delt i tre hold. Der er til dem der madet kl. 6 og kl. 6.30, det tager
ca. 2 min. sd har vi et igen kl. 9 til dem der mader senere, der er ca. 6-7 mand.
Det viser sig at det sidste made er meget laangere end de andre fordi de 6-7-
mand, ndr der ikke er samlet flere, de sparg virkelig ind og de kommer ogsa med
fordag. Sa der er ingen tvivl om hvis der var tid til det og det kunne lade sig
gere, sa dele ale holdene op pa ca. 10 mand. Fordi der kommer masser af
forslag og tilbagemeldinger og alt muligt andet. Det andet er som mere ren info.
Det er ogsd svagere og der er ingen af os der er vant til at std og snakke foran
mange. Jeg har sa den fordel at jeg har det fodbold hvor jeg tit stér frem for 30-
40 mennesker, men inden for det er jeg meget staakere og ved hvad jeg skal
sige. Tit nar vi holder made, er det bedste hvis der ikke er nogen spergsmadl, sa
har man faet sagt det man skal sige. Hvor andre siger, sd er det ikke helt korrekt

for der skulle jo gerne komme spgrgsmal, det kan vaare meget op og ned.

Motivation —hvordan forholder du dig til motivation? 25:22

R:

Hvad har du selv gjort for at motiver dig selv?

Det er helt givet at det der motivere ligger i, at dem omkring en er positive. Jeg
har altid sagt, hvis jeg hgre nogen sige det vil jeg ikke, sa siger jeg bare at de
kan sgge noget andet, hvorfor gér du sd her. Man skal ga positivt ind for det. Det
aler vaaste er ndr man meder nogen, vi har nogle forskellige sager, f.eks. har vi
sadger over fra den anden side. Sa siger de at de kan rende en. Men hver gang
man mgader en med noget positivt, det skal man ogsa preve pa selv at vage. Sa
motivere det ogsa en hver gang man for gennemfert noget og vi kan maake at
det har vaaret godt. Men ndr vi en overgang har 15 sager liggende derude, uh
siger man s3, det kan godt vaare lidt demotiverende.

Hvordan har din leder motiveret dig?

Vores ledel se gar meget positivt ind for det. Men nu er det ogsa fordele at det er
Kim her der er ambassader videre over til den anden side. Og han er meget pa
med det. Det motivere en n&r man kan maake at de gér ind for det. Jeg ved et

par steder hvor man er ved at ga i std og det er fordi ledelsen ikke motiverer
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dem. Der er nogen som har vaaet med til det der gerne vil trakke sig ud af det,
dem som har veget pa kursus. Det er muligt at traskke sig ud, men det vil ledelse
nok veae kede af, n&r man har ofret kursus pa dem og sa ska man have en
anden ind. Der kan man sige, sadan som i ekspedition hvor vi er tre, der kunne
det bedre lade sig gere at en af os trak os ud. Det er jo vores pligt at lave det sa
vi kan traskke os ud for vi skal jo forsage at fa s mange som muligt ind i det sa
der er andre der kan overtage det. Prover at fa dem til at vide ligesa meget som
os, men det er vi ikke sa godettil.

Hvordan bliver du udfordret og udviklet i dit arbejdei hverdagen, hvordan opnér
du sterre kompetencer?

Jeg har vaget glad for de der kurser og hver gang man laaer noget nyt sa er det
jo positivt og man har laat nogle ting og ser anderledes pa det. Og s kan jeg
bruge det i min fritid. Selve Lean kurset var lagt meget pa at man skulle vage
positiv og se positivt pa det og lage at se andre ting. Det synes jeg har veaet
godt ogsa privat derhjemme og det jeg laver udover.

Hvad ger du for at motivere de gvrige medarbejdere?

Hver gang vi arbejder med det og hver gang vi mader nogen og snakker om det
prever jeg at sige til dem, kom nu med nogle forslag. Der hvor den sterste
udfordring ligger er de 10 medarbejder som gar direkte imod det, hvor man
virkelig praver a vise dem hvad man for ud af det. Dem bruger man meget
arbgjde pa at motivere. Desvaare bruger man mere arbejde pa de 10 sa de ikke
skal ryge ned i den forkerte greft end man bruger pa de 90 og det er jo helt
forkert. Bedre at satse pa dem der gér ind for det.

Magtforhold — har der veeret aendringer i magtfordelingen efter implementering af

Lean? 30:40

R:

Har forandringen pavirket dit tillidsforhold til medarbejderne?

Det man kan sige er, at de fremmede desvaare siger, ngl nu er han ogsd med i
det der og sa er han nok lidt mere, og det er man jo ikke, tvaatimod. Der kan
man godt maake at vi har mange fremmede i hallen. De har en helt anden tro til
sadan noget end dansker. Isaa tyrkerne de har en tro til.. de har ligesom i hallen
en farerhund, en af de addre. Der er ingen der siger imod uden at det har veret

oppe og runde fgrerhunden. De har tillid til os men ellers har Lean ikke hjulpet
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pa det. Ledelsen siger jo hele tiden at Lean ger det at dem pa gulvet bestemmer
mere, men det synes jeg ikke. Ikke udover de sedler som bliver sat op som de
kan fa lavet, derigennem kan man sige de bestemmer mere.

Hvordan forgar kommunikationen mellem dig og de @vrige medarbejder?

Nag den har vaget fri hele tiden. Det er stadig s&dan at vi er nogle fa stykker i
hallen der siger hvad vi mener. Og det kan vaae en af grundene til det ferste
spergsmd du stillede mig at jeg blev valgt. Jeg er lige glad med om det er den
overste eller den mindste i hallen for jeg siger hvad jeg mener. Det er der ikke
mange der gor og det er der ikke andret pa. Hvis man tror det tager man
fuldstaendig fejl. Det kan godt vaae at ledelsen siger det og tror det, men det
passer ikke.

Hvordan har Lean aandret dit ansvarsomrade?

Det har andret pa at jeg for lov til at lave alle de ting med Lean. Sa pa den made
kan man godt sige at det har aandret ansvaret. Farhen fik vi ikke lov til at lave de
ting som vi ger derude nu, sa derigennem har vi andret ansvar, det ville vaae
forkert at sige det. De fremmede har lidt aandret syn nu vi er Lean ambassader.
Men ellersikke. Men det er igen det med at man kan sige at mange udlaandinge,
ligesom farerhunden. F.eks. nar en skal giftes, sdinviterer de ledelsen med. Hvis
de er paferie sa sender de et eller andet nogen har noget med til ledelsen. Det er

en anden kultur verden.

Forandring —hvordan har Lean pavirket kulturen og arbejdsfordelingen? 35:04

R:

Er dine arbgjdsopgaver aandret efter implementeringen af Lean?

Altsa jeg ordner meget Lean og de ting der er. S& derigennem har det forandret
sig et par dage om ugen. Ellers er det det samme arbejde.

Hvordan har du og de gvrige L ean agenter handteret forandringen?

Vi var skeptiske da vi startede. Et hvert menneske har det jo sadan, uh ha hvad
er nu det. Alle der var omkring Lean fra gulvet af, havde det sadan, ah nej bare
jeg ikke havde meldt mig til det. Issa davi var presset og skulle alt det. Der kan
man sige det var god undervisning for det endte jo med at ale var tilfredse og
synes det var godt. Vi prever at faale med i hallen og sa skal vi kunne sta frem
og sige en hel masse. Ligesom ndr man skal holde en tale til en fest. Nogen
regjser sig op og holder talen, andre starter med at sige de ikke har forbered sig,
sa ved man det bliver noget skidt. Sadan er det jo meget forskelligt.
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Interview med L ean-agenter den 18. maj 2010

Interview 6

| (Interviewer)

R (Respondent)

Indledende spargsmal

R:

Din alder?

43.

Hvilken afdeling arbejder du i?

tarvarer.

Hvor lang tid har du vearet ansat i Coop?

25 &r den 1/8.

Hvad er dine arbejdsopgaver?

Ekspedition, pakning af varer. Specifikt i cigaretter. Hvis der er behov for det er
vi ude og hjadpei det store omrade nar vi er faardige.

Lean —hvad forstar du ved begrebet L ean? 0:50

R:

Hvordan vil du beskrive implementeringsprocessen?

Det har vaget en svag start ogsa fordi man ikke har haft med det at gare far. Det
har vaaret spendende og nyt. Efterhdnden som man kommer frem til det og
kommet pa de kurser hvor vi er laat op, blev man lidt frustrere fordi man synes
man havde for lidt tid til tingene. Men efter man har arbgjdet med tingene og
faet lidt mere tid har man lidt bedre forstéelse og nemmere ved at lave tingene.
Men selve implementeringen og kurset, der var nogle ting der godt kunne ha
vaget anderledes. Tidsmasssigt, nogle af de vigtige ting/redskaber, f.eks. A3,
hvis vi havde haft lidt mere tid til at lage det. Informationen og Lean har vaaet
fin nok, der har ikke vaaet noget der. Det har vaget til at forstd, der har mere
vaget ndr man skulle arbejde med tingene under kursusforlgbet. Opstarten pa
selve lagret er gaet meget godt, der er selvfglgelig altid nogle skeptiker i blandt,
hvor man generelt har prevet at fA& dem med pa den positive balge. Jeg var
positivt, ingen tvivl om det, det var ogsa derfor jeg sagde ja til at vege
ambassader. Det er noget jeg blev spurgt om jeg gerne vil vaae med til. Sa kan
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jeg godt lide at have med mange andre ting at gare i virksomheden. Jeg er med i
bonusgruppen hvor vi snakker Ign ndr der sker nogle store forandringer og har
indflydelse pa vores bonus. Jeg har et bredt kendskab til mange ting her pa
lagret og har stort set provet at vaae i de fleste afdelinger i Coop. Jeg snakker
med de andre medarbejder.

Hvordan kan Lean hjadpe dig i hverdagen?

Lean skulle jo gerne gere det nemmer for nogle af deting vi gér og laver. Nar vi
gd&r og laver nogle ting bruger vi vores rutine nér vi gar inde i en firkant. Man
taanker lidt Lean, hov kunne jeg ikke gere det her lidt anderledes. Lean er ogsa
med til at give input andre steder fra. F.eks. kommer arbejdskollegaen hen og
stiller spergsmdl til det vi ger og ndr man sa standser op taaker man over, det
kunne maske godt gares anderledes og hvorfor ger i ikke sadan. Det er jo det der
er godt ved Lean, at vi ger det patvaas og stiller nogle spargsmd og for nogle
andre gjne pa de arbejdsopgaver men gar med i hverdagen og de ting der sker pa
lagret. Det er det der har vaaret rigtig godt ved Lean og er godt ved Lean hvis
man udnytter det. Grunden til a vi haanger billeder op er for nemmere at
synliggere det, frem for at der star et stykke papir hvor der star nogle ting
skrevet ned pA Mange af tingene har vi ogsa skrevet ned pa A3 rapporterer vi
har haangene derude. Men for os synes vi det er mere vigtigt at fa haangt billeder
op for det er nogen af de ting vi bruger i hverdagen og det er mere tydeligt. Ogsa
nar der kommer nye her, sd man ikke skal sidde og laese de der A3 rapporterer
igennem for at finde ud af hvad der sker. Sa bliver det synliggjort pa billeder,
néh det er sadan det foregar herude.

Hvordan har det fungere med Lean indtil viderei Coop?

Nogen ting har fungeret meget godt men det har si ogsa vaaet lidt trag med
samarbejdet patveas. Det er vi blevet meget bedre til, men det halter stadig lidt
ogsa. Hvis vi bare snakker om lagret er vi er to forskellige afdelingssystemer
bare pa lennen, varemodtagelsen har fadles bonus og vi har ene mands bonus.
De to ting harmonerer ikke helt n&r vi snakker om Lean. Der er visser
arbgjdsopgaver man kunne fa truckfererne til at hjadpe os med og omvendt vi
kunne hjad pe truckfarerne, men det koster tid for begge parter. Davi sa har hver
sin lgnpakke, sa kan det godt arbejde lidt imod. Men mange af tingene synes jeg
er blevet taget meget godt imod. Og vi er faktisk i forhold til fer, maske fordi
der er lidt mere fokus pa det, er blevet bedre til at arbejde sammen og snakke
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sammen afdelingerne i blandt. Det er blevet sagt mange gange at, vi kan ikke
forsta de starter Lean op uden at vi har fadles Ign ale sammen. Vi har pointeret
at det bliver en haammesko hen ad vejen hvis vi ikke for det aandret. Men der er
ikke sket noget der. Der har vaget arbejdet pa den der fadlesgn de sidste 4-5 &,
men der er ikke blevet nogen enighed. Hvis man kigger fremadrettet er det en af
de haanmesko der vil stoppe mange af tingene, hvis ikke det bliver aandret. Det
er ikke kun det der skal til, der skal ogsa nogle holdningsaandringer til for os pa
gulvet. Hvis vi ikke aandre holdninger sa det klar, hvis vi ikke tror patingene, sa
sker der heller ingen aandringer. Nogen af tingene, hvis vi skal hjadpe hinanden.
Der er nogen af tingene vi sagtens kan gere uden at det koster noget |@nmaessigt
hvor vi faktisk hjadper hinanden. F.eks. hvis vi stdr og venter pd en varer og
pallen er tom, i stedet for vi lige hiver palen ud og gjorde den klar vi star
aligevel nede pa gulvet. At han kommer med pallen og vi skager plasticen af,
det tager 2 sekunder at gere det. Du for varen hurtigere pa plads og han kommer
hurtigere videre og far en ny varer til en anden ekspedient. Det gar meget
hurtigere og du kan alligevel ikke lave noget far varen er pa plads. Sa sparer
man ogsa tid og kommer hurtigere af sted. Nogle af tingene giver sig selv, men
hvis man ikke for den der holdningsaandring og for os pa gulvet til at se sadan pa
tingene sd er det ogsa svaat at aandre patingene. Der er kommet standarder eller
vi er begyndt med Lean. Nogle af tingene har vi haft op fer men hvor de farst
har kunne lade sig gare efter vi er begyndt med Lean. F.eks. nér vi scanner
derude, sa stér der nogen gang pa scanneren vare i mangel. Og hvis vi siger vi er
25 ekspedienter der skal haden varer i |gbet af dagen og den ikke nar at komme
ind p& lagret i lgbet af dagen, s3 er der 25 ekspedienter der skal scanne
forgeeves. Der har vi arbejdet med at satte sddan en lap pa stregkoden og nar der
sidder sadan en lap, sa den farste der scanner sadter sadan en ned sa de nasste 24
bliver fri for at scanne og kan bare kerer videre. Nar truckfereren for fat i varen
ude i ranken og kaerer ind med varen k og sadter dem pa plads kan han fjerne
sedlen sa den er klar. Det er en a de gode ting der hjadper sa vi ikke kerere
forgaeves. Det er det Lean er med til, vi skal dbne vores gine sa vi ikke kun gar
indei den firkant. Det er noget med at gare tingene nemmere for sig selv. Det er
lige sA meget samarbejdet pa tvaa's at Lean drejer sig om og det har vi aldrig
vaaet gode il herude. Nogle er gode til at hjadpe hinanden men det er et fatal.
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Ser du Lean som en fremtidig produktionsfilosofi som kan hjad pe Coop eller har
du andre forslag?

Haber vi dtid vil ha det. Men som sagt det der med lannen, hvis vi ikke for
aandret det satror jeg det der af sig selv. Hvis du ser derude nu, haanger der ikke
sa meget derude, der vil helt sikker komme nogle degde perioder, hvor vi i Lean
teamet skal vaae bedre til at komme med nogle forslag, tage nogle emner op og
sa sige, har vi nogle fordag til nogle forbedringer og via den ve fa folk til at
komme med nogle flere ideer, hvis det ikke kommer af sig selv. Sa det er klart
vi skal ogsa blive bedre og bedre os ambassadar fremover. Det er jo lige sa nyt
for os nassten som det er for de andre, vi har bare lidt mere indblik i det fordi vi
er blevet undervist. Men det er jo meningen fremadrettet at alle skal kunne ga
ind og lave de der ting. Men der mangler maske lidt interesse for at laare de der
ting. Men helt sikker, lgnnen vil vaae med til at sedte en stopper for det
fremadrettet hvis ikke der sker noget der. Men som sagt skal vi ogsa selv veae
med til at aandre nogle af de ting, for at holde det op og holde motivationen oppe
og fokus pa det. Vi skal ogsa lave en rutine pa opfalgning af de ting. Det nytter
jo ikke hvis man ikke laver opfalgning som om et halvt ar sa karer tingene som
de giorde i starten. Tavlen derude er opstarten pa det, hvor den der hedder nr. 1
hedder nr. 1 pa A3 rapporten og nar vi flytter den gule seddel hedder den ogsa
nr. 1 pa billede. S& man kan atid ga ind under billede nr. og se hvad gjorde vi
sidste gang. Der star noget mere tekst pa A3 rapporterne end pa billederne, der
er for at gere det overskueligt og nemmere og der skal ikke sta sa meget pg, det
er billede der skal fortadle hvad der sker. PA A3 rapporterne har vi udfyldt
undervejs alt hvad der sker. Sa kan man gaind og se, hvad der gik galt og skal
man gare det lidt anderledes. Der var ogsa en der kommer, efter det forslag med
lap over stregkode, hvad nu hvis man satte en magnet p3, den kan man fjerne
hurtigt uden man ska ned i holderen, det havde vi ikke taankt pd, men sa
kommer der |gbende forbedringer den vej. Der er nogen der holder sig tilbage sa
kommer de hen til os bagefter de ter ikke sige det til maderne. Det kunne vaae
bedre hvis det blev sagt i dbent forum men sd kan vi sa bringe det videre pa det
nasste mgde vi har. Der skal vaae plads til det hele, ligesom ndr man sadter gule
sedler op, maske vil de ikke vaare med til at |@se problemet men de har en ide til
at ga videre med det og sa kan man maske fa nogle andre med i det. Det er ogsa

derfor vi har det system der ude, nér vi har prioriteret nogen og gjort dem klar sa
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stér de der en uges tid eller 14 dage afhaangig af hvorfor noget det er, sa kan folk
komme med input og skrive sig pa sa vi for nogle flere involveret sig. Det har
det ikke vaaret sd meget af indtil videre, det er mere hvisvi selv hiver fat i nogen
vi ved der har kommet og snakket om nogle ting. Vi er stadig i opstartsfasen, vi
lagrer jo ogsa hele tiden noget nyt hen ad vejen. Vi er naet et langt stykke og vi
ved mange af tingene hvordan det skal gares, men vi mangler at bruge lidt flere
vagktgjer og redskaber som vi har laat noget om. Det er mest A3 rapporterne vi
kerer i og sa de der andre analyse bruger vi ikke s meget endnu. Men det kan
vage det giver sig selv hvisvi far nogle lidt sterre cases end dem vi har haft nu.
Der er mange af de smating vi har set kunne lgses her og nu. Vi kaemper lidt
med dem over fra den anden side og nar der s ikke sker noget der. Det skal man
blive bedre til fremadrettet at fa nogle tilbagemeldinger hvis det set ikke kan
lade sig gare i stedet for at det bliver trukket i langdrag.

Hvordan fungere Lean hos jer og jeres ugentlige mader?

De gar godt. Umiddelbart nar man kigger rundt synes jeg ogsa folk er positive.
Der er nogle der er svagre at fa med op, det vil der altid vaae. Der er mange der
synes at nogle af tingen kunne man bare gare af sig selv men det tror jeg ikke vil
ske. Det der er det gode ved Lean er at der er fokus patingene hele tiden. Der er
meget mere fokus end der har vazret farhen. Nogle af tingene giver sig selv, man
har bare ikke gjort det ferhen fordi man har faet af vide det ikke kunne lade sig
gere og bare tamkt, der sker ikke noget herude. Vi har ogsa haft det problem
herude, at ndr man er kommet med nogle ting nogle forbedringsforslag, sa bliver
de syltet og der sker ikke noget. Sa er det klart til sidst sd siger man ikke noget
af lige vel for der sker ikke noget. Det er en af de facader man skal ha brudt der
og fa andret. Generelt er stemningen fint nok, positiv, folk er gode til at komme
med input eller spergsmal. Nu var der lidt stille i dag da de var der over fra den
anden side, de er der ikke hver gang. Generelt til vores amindelige mader
tirsdag og torsdag plejer folk nok at melde tilbage at det kunne geres anderledes,
stiller nogle spargsmal til tingene. Jeg synes vi har nogle meget gode dialoger
derude.

Hvilke positive og negative ord kan du sadte pa?

Positivt, der er mere fokus pa tingene og sterre chance for at fa gennemfert
tingene. Negativt synes jeg der er for meget papirarbgde, regnskaber og A3
rapporter der skal udfyldes med ting og sager. Det er meningen alle skal kunne
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udfylde dem men der er ikke den interesse og opbakning for det. De har overladt
det som om det bare er os der ska gare det. Der er ogsa noget at arbejde med
der. Nar man skal udfylde fem A3 rapporter kan man godt blive lidt gr i hoved
og galidt dad i det. Man kan ikke lave det om uden at der kommer en gul seddel
op det kan ogsa godt vaae en haanmesko. Hver gang der kommer et forslag skal
der en gul seddel op og sa skal vi igennem den balge med A3 rapporter, det er
en for lang proces for nogen af tingene og sa folk, de gider ikke komme og sige
tingene, det kan ogsa veae en haanmesko. Ud fra hvor mange sedler der er
kommet synes jeg der er god opbakning og fokus pa det for ale mere eller
mindre her i starten, men det er ved at galidt i sta. Det sker alle steder siger de
pa et tidspunkt skal man lave andre ting hvis der ikke kommer noget nyt. Alt i
alt synes jeg Lean er meget godt. Men har lidt skepsis det kan ikke undgas. Jeg
var lidt skeptisk i starten af kursusforlgbet hvor alting blev jappet igennem og
hvor lidt tid man havde til det. Fik man nok tid. Farhen var der mange mede vi
bare har skippet fordi vi har haft for store maangder. Hvis man skal holde fokus
er det ogsa vigtigt at der sker noget |gbende hele tiden, men nu synes jeg har
vaget holdt meget god. Selvfalgelig har der vagret en uge éller to hvor der hvor
der var rigtig meget at lave men ellers synes jeg de har vaaret gode til at afsadte
tid til at vi har kunne lave. Men det var lidt skeptisk i starten for det har altid
vaget sadan farhen. Selvom man har en positiv and er der nogle af tingene man
ikke kan undga at vaare lidt skeptisk overfor, men det har vist sig at man ikke har
behovet at vaae skeptisk overfor.

Motivation —hvordan forholder du dig til motivation? 19:51

R:

Hvad har du selv gjort for at motiver dig selv?

Selve min indstilling som jeg har i mig selv personligt, det giver motivation i
mig selv tror jeg. Jeg ser meget fremadrettet og de mal der skal nas. Det der
motiveret mig, er at jeg kan vaae med i det her og ikke kun pakke varer, jeg kan
godt li at have nogle udfordringer og andre ting ogsa. Og pavirker det og gare
det bedre for os selv.

Hvad har andre gjort for at du faler dig motiveret?

Nu kan du se det der team vi har i cigaret omradet, det er ogsd med til at
motivere mig. Det kan godt vaae der er andre der ikke kan tag den sarong vi har

der nede, den er lidt speciel maske. Det motivere hinanden at vi gér og laver lidt
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siov og siger nogle sove ting til hinanden: nu star du og tadler igen til en der
lige har talt forkert. Sddan nogle sjove sma bemagrkninger det er og ogsa med til
at motiver at vi snakker og har det govt med hinanden. Nu kan man sige det der
bordfodbold vi har faet, det kan vaare der bliver brugt lidt meget tid pa at spille i
pausen. Men det er ogsa med til at skabe et sammenhold og motiver og griner og
har det sjovt og nar man kommer ud pa lageret bagefter er man lidt op og karer
sa er motiveringen kommet op igen. Det er nyt med fodboldbordet det er lige
kommet. Vi sidder fem ved mit bord og s sa vi at der var kommet et bord til
kontoret i deres ryge rum, sa var vi fire der begyndte at spille til sidst i vores
pause hver dag der synes vi var meget sovt. S3 en af dem havde et bord
derhjemme han spurgte om vi ville lgje og nu har vi sd sat en turnering i gang
herude til dem der vil vaare med, ellers stér det til fri afbenyttelse nar folk har
pause. Der er 10-12-15 stykker der spiller pa det hver dag og har det sovt. Der
er helt sikker humor. Humor i Igbet af dagen er helt sikkert med til at motivere
0S 0gsa i stressede perioder. Nede i cigaretomradet der er vi vores egen lille
afdeling kan man sige. Vi er 7-8 stykker i det hele hvor nogen af dem er afl@ser
hvor vi i gennemsnit er 3-4 faste derned. Vi skal na det antal colli der er vi nadt
til at holde hinanden op pa at vi nar det. Vi er maske motiveret pa en anden
méade. Selvom vi har enkelmands bonus sa har vi stadig et ansvar for det omréde
at det bliver faardigt til tiden.

Hvordan fastholder du din motivation i dit arbejde?

Vi havde lige en down periode hvor det (Lean) stod os langt ud af @rerne ma vi
nok erkende men jeg synesvi er kommet pamt ovenpaigen. Vi havde lige lovlig
mange A3 rapporter men vi lavede sa lidt sov med det, det var ikke som om vi
havde tabt det hele pa gulvet. Men man har da sagt til sig selv: hvorfor fanden
meldte man sig til det her. Men alt i alt er jeg glad for at veae med i det.
Hvordan har din leder motiveret dig?

De roser meget det vi laver ude i omrédet og nar vi holder mader og sadan
noget, det er selvfglgelig med til at motivere os ogsd. Kim roser og det
motiverer, han er stort set med til alle mader. De der tirsdagsmader han mader
ikke op til morgenmeader dem vi har kl. 6 og kl. 6.30 og KklI. 9, der er lige tre
meder hver dag. Det er en vigtig ting at han meder op. Hvis der ikke er nogen
synlig ledelse og fa lidt ros viaden vej sa gar det helei std. Men jeg synes vi har
manglet lidt, de har vaaet lidt for tilbagestdende i starten synes jeg, ledelsen, i
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forhold til Lean. Jeg ved godt med Lean hedder det at ledelsen skal ga i
baggrunden men der er ogsa visse ting hvor ledelsen skal ga forrest. Der er
nogen steder hvor vi har snakket om at ledelsen ber ha trédt ind. F.eks. nogle af
de ting der er forbedret og nogen af de ting der er lavet ber ledelsen ha gaet ind
og sige at det er sdan vi ger i stedet for at vi stér og det er ligesom om det er os
der har bestemt det. Det er jo ikke os der er ledere eller noget vi er de samme
som dem pa gulvet vi er bare ambassader for det her. Vi synes ikke vi skal ga
ind og tage ledelsens ansvar, det e ikke vores ansvar at styrer det
ledel sesmaessige og de ting der skal siges fraledelsens side af. Vi kunne sagtens
gere det men vi synes ikke det er vores ansvar vi er ikke interesseret i at gaind
og vage bussemaand som det hedder. Selvfalgelig er vi interesseret i at det
fungerer og prever at motivere folk til at komme med nogen ting og overholde
de ting. Der er det ledelsen skal tragde i kraft hvis tingene ikke bliver overholdt
det er ikke os der skal gaind og gare det. Der er det ledelsen skal vagre synlig og
ga ud og sige det skal gares sadan og sidan. | starten under kurset der var der
nogle ting vi synes manglede fra ledelsens side ogsa mere med den korte tid vi
havde til nogen af tingene det synes vi var darligt planlagt.

Faler du dig betydningsfuld i dit arbejde?

Nej det synes jeg ikke. Jeg har altid vaaret med i mange ting herude sa det synes
jeg ikke. Jeg faler mig ikke ophgjet over andre, jeg kan bare godt lide at
engagere mig i tingene. Jeg er ikke mere end alle de andre der gar rundt ude pa
gulvet og ekspedere. Jeg synes bare selv at jeg godt vil vaae med til at prasge det
der sker herude.

Hvordan engagere ledelsen sig i dit arbegjde?

Generelt pa de ting vi laver synes jeg der er meget god opbakning. Engang
imellem gar vi ind og snakker men det er mere hvis vi skal bruge et konkret
eksempel pa et eler andet ekspertise eller godkendelse, dllers synes jeg ikke vi
snakker sddan rigtigt. Vi har det der made om fredagen hvor ambassadarerne og
de fleste chefer er med af dem der er med i Lean teamet. Det er en meget god
ting hvor vi lige informere hinanden om hvad har vi gang i, i varemodtagelsen
0g ekspedition og karsel og retur varer. Der er ledel sen selvfalgelig med, der har
vi haft nogle punkter med hvor der har vaaet nogle ting der kunne ha vaaet

anderledes.
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Hvordan bliver du udfordret og udviklet i dit arbejdei hverdagen, hvordan opnér
du sterre kompetencer?

Kan godt lide der sker nogle varieret ting (Lean ambassader) men nu er det
selvfglgelig ikke hver dag. Det er meget rart en eller to gange om ugen hvor
man lige prever nogle andre ting. Jeg synes kursusset var for kort, eller jeg ved
ikke om det var for kort, men jeg synes der var forkert vaegt pa nogen af deting
hvor vi virkelig skulle bruge fokus pa at arbejde med tingene bagefter, der blev
brugt for lidt tid. Man kunne godt ha haft mere fokus og brugt lidt mere tid pa
det hvor der var nogle andre ting man kunne have brugt lidt kortere tid pa Det
er konsulenterne der har bestemt det, eller det er dem der har fortalt hvordan det
ber veare pa sadan et kursus i varighed. Jeg ved sa ikke om ledelsen har vamret
inde og sagt at det ma vare det der. Det kan vage begge veje jo. Det har de sa
féet af vide der var sddan en opfelgning til sidst pa kurset hvor vi kunne
fremhaeve de synspunkter som vi synes kunne ha vaget gjort bedre ogsa til et
andet tidspunkt hvis der er andre der skal ha den uddannelse. Det er vigtigt at
man ikke springer for let over nogen af tingene. Nogen at tingene skulle bare
jappesigennem, vi har 1% timen, sa bliver der ikke ordentlig fokus patingene sa
bliver man ngdt til at gere det halvt. Men sa viser der sig maske noget af
forstaelsen undervejs. Nu har vi efterhanden udfyldt 30 A3 rapporter sa nu er vi
rimelig godt uddannet i dem og maske ikke. Der er nogle svaare sager der krasver
lidt mere, dem har vi ikke haft sA mange af, det kraever en starre udfyldning og
hvor vi maske skal ind og lave nogle af de analyser og bruge nogle af de
redskaber som vi har laat og se om det kan betale sig og se hvad ger vi forkert
og hvad ger vi rigtigt. Vi mener ikke rigtig det har vaget ngdvendigt indtil
videre, vi synes heller ikke vi skal bruge for meget tid patingene. Det hedder sig
at vi skal bruge ale redskaberne hvis vi kan Igse det hurtigere. Nar man laver
sadan en analyse og skriver ud fra hvert punkt hvad der sker i de enkelte
afdelinger, dem har vi ikke rigtig haft endnu, hvor det har haft indflydelse pa
den anden side og kontoret og varemodtagel sen og kersel. Dem har vi ikke haft
med at gare siden vi laate det pa kurset. Det er udelukkende A3 rapporter vi har
brugt. Det er meget godt at have fokus pa det og sa via billederne. Det er helt
sikkert det der er gaet galt farhen, hvor der har vaaret sket nogle ting, hvis man
ikke har lavet opfelgning pa det eller haft fokus pa det. S gar der et par
maneder eller et halvt & sd er man tilbage i det samme.
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Hvad ger du for at motivere de gvrige medarbejdere?

Positiv, glad, joker. Dem der er negative omkring det, dem tager vi en snak med
pa en fornuftig made og prever at fa den guidet over og se nogle af de positive
ting, det er ikke sA meget pa mgderne. Vi taer selvfalgelig positivt om tingene
hvis der er nogen der er negative sa tager vi en positiv indstilling til tingene. Det
er ikke sadan at vi stér og er negative overfor nogen ting, det prever vi i hvert
fald at lade hver med for at motiver og holde gejsten oppe. Det synesjeg selv vi
ger meget godt. Det er ogsa det vi for ad vide ndr de er herover fra den anden
side. Der er ingen tvivl om at vi ogsa er blevet bedre til at sta i en stor
forsamling end i starten hvor vi stod og fremlage. Vi er mere rutineret i at st og
snakke i en starre forsamling. Det er ogsa vigtigt at man far sagt tingene pa en
rigtig made sa det er forstaeligt. Vi havde en episode en dag, behaver ikke szte
navn pd, hvor der blev sagt noget hvor man ikke forstod halvdelen hvor vi sa
métte tage det dagen efter. Vi kunne slet ikke forsta det os der stod ved siden &f .
Det er vigtigt at det er let og forstaeligt det man siger derude. Ogsa lidt af det
Bent laeste op, det der lidt hen ad vejen, men vi blev ogsa nadit til at have noget
med nu de var der over fra den anden side af vejen. Det var informeret at de
kom, €ellers plejer vi ikke at have sA meget med, der var bare sa der var lidt
forskelligt denne her gang.

Magtforhold — har der veeret andringer i magtfordelingen efter implementering af

Lean? 36:03

R:

Har forandringen pavirket dit tillidsforhold til medarbejderne?

Ngj det synes jeg ikke, ikke sddan umiddelbart. Lidt i starten métte vi kerer pa at
vi ikke er mere end dem der gér ude pa gulvet og sige vi er kun ambassader og
er til for at hjadpe. Nogen havde en opfattelse af at vi var mere, det vil der atid
vage nar man e med i sddan nogle store projekter. Det er klart det skal manes til
jorden. Der er ikke nogen jeg kan maarke det pa, jeg snakker med de samme og
endda endnu flere end far.

Hvordan forgar kommunikationen mellem dig og de @vrige medarbejder?
Kommunikationen er blevet bedre pa den made at vi holder de mgder der skal
holdes, det var vi ikke sa gode til farhen pa grund af maangderne. Nu bliver de

holdt hver gang. Sa det der skal kommunikeres ud bliver kommunikeret ud.
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Lean mader har vi sa tirsdag og torsdag hvor vi kommunikere, de andre dage er
bare almindelige morgenmgde. Sa jeg synes nok kommunikationen er udmaaket
0g det der skal kommunikeres er udmaaket. Det kniber lidt engang imellem op
til ledelsen. Det kniber lidt at fa de lederen med der ikke er med i Lean, dem der
ikke har deltaget i kurset. Der er en episode vi har haft hvor det virkede som om
det ikke rigtig kom videre til en chef i samme afdeling der sad ved siden af og
ikke var med i Lean p& den made. Det skal de ogsa blive bedre til at informere
hinanden patvaas. Vi skal s ogsa blive bedre til at informere videre. Det synes
jeg vi har vaaet gode til, der har méske vagret en enkel gang eller to: hov de skal
sa ogsa lige med i sagen ik. Der er ingen tvivl om at det er blevet forbedret pa
grund af Lean. Informationerne er blevet bedre. Det er jo derfor vi har
fredagsmade hvor vi informere hinanden i de forskellige afdelinger i Lean
teamet. Hvor de sa kan ga ud og fortadle, det sker der over i ekspedition. Man
kunne jo godt komme ud for at der sad en seddel over i varemodtagelsen som
ogsa sad hos os, der er jo ingen grund til at vi star to forskellige steder og
arbejder med opgaven. Hvor man kunne lgse det sammen og sa kun ha en
opgave. Det er ogsd med til at holde fokus pa det. Det er derfor vi holder
fredagsmeader fordi vi synes det er vigtigt at informere, hvad sker der og hvad er
blevet gennemfert. Det er det madet drejer sig om og sd hvis vi har nogle
smating.

Hvordan har Lean andret dit ansvarsomrade?

Ngj, det synes jeg ikke. Altsd jeg har lidt sterre ansvar hvis det skal fungere, det
er klart man skal jo vaae med til at motivere de andre og vaae med til at skaffe
nogle forandringer herude. Vi er jo dem der startede op med tingene og de fleste
medarbejder ser det maske som at det er os der skal trak pa hjulet i starten. Det
er deting vi er med til, at ga forrest.

Forandring —hvordan har Lean pavirket kulturen og ar bejdsfordelingen? 39:55

R:

Der e ingen tvivi om, det har jeg sagt tidligere, der ska nogle
holdningsaendringer til, det har jo sd ogsa lidt med kulturen her. Den er blevet
bedre synes jeg, det virker som om folk er blevet lidt bedre til at teanke pa andre
end sig selv. Der mangler noget vel endnu, men der er sket forbedringer.

Er dine arbgjdsopgaver aandret efter implementeringen af Lean?
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Negj, det er det samme, vi har bare det andet ved siden af. Det der er sket er, at
jeg er begyndt at se pa nogle andre ting med nogle andre gjne, end at man kun
gdr i sin egen lille firkant og taanker pa hvad der sker hernede og man kan veae
med til at pragge andres ting.

Hvilke eandringer har Lean medfert?

Det har medfert at der er mere fokus pa de ting vi laver i hverdagen og vi for
taget fat i de ting der gér galt. Sa laange der er fokus pa det og der kommer gule
sedler sd kommer der fokus pa tingene. Det har Lean vaget med til og det er
ogsa med til at gere nogle ting nemmere i hverdagen ogsa nogle af de aandringer
vi har gjort. Mange af tingene har ogsa noget med trivsel at gare, det er med til
at gere at vi trives bedre herude, Lean. Mange af de ting vi har serget for at fa
aandret det er noget med trivsel at gere. Der kommer ogsa mange gange nogle
andre ting med. Ledelsen snakker jo om effektivitet s det kommer mange gange
af sig selv hvis man trives. Hvis man ikke trives falder effektiviteten, hvis man
trives kommer det af sig selv sa yder man mere.

Hvordan er forholdet mellem dig og medarbejderne aandret?

Mine kollegaer, nej det er det samme. Heller ikke til ledelsen. Jeg har dtid haft
et godt forhold til ledelse.

Hvordan har du og de gvrige Lean agenter handteret forandringen?

Vi har snakket meget indbyrdes hvad der nu skal ske af ting fremadrettet. Hvad
man maske skal gere for at fa aandret eller blive ved at holde fokus pa. Det
snakkede vi ogsa lidt om i dag efter madet, hvad der skal til for at holde fokus
pa tingene. S& snakker vi ogsa om at de der A3 rapporter skal laves forstéelige
sa vi kan forsta det. S man kan ga ind ude fra og lasse det og forsta det, men
behaver ikke skrive en halv stil for at udfylde en A3 rapport. Det skal bare vaae
savi forstar det herude pa vores arbejdsniveau.
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Bilag 7

Interview med mellemleder den 18. maj 2010

Interview 4

| (Interviewer)

R (Respondent)

Indledende spargsmal

l:
R:
I:

Din dder?

34 ar.

Hvilken afdeling arbejder du i?

Varemodtagel sen.

Hvor lang tid har du vaget ansat i Coop?

Siden august 2007.

Hvilken titel har du?

Overassistent.

Hvad er dine arbejdsopgaver?

Jeg fungere ligesom kerselsleder kan man sige derover, jeg har bare ikke det
formelde ansvar for personlige samtaler og sadan nogle ting. Jeg er fritaget for
sadan nogle ting, jeg har 37 timer, men jeg er med pa at tage de beslutninger der
nu skal tages.

L ean —hvad forstar du ved begrebet Lean? 1:00

I:
R:

Hvordan vil du beskrive implementeringsprocessen?

Den farste periode eller de farste 3 dage vi havde kursus, taankte jeg: er det det.
Jeg var med paideen men taankte: det her er et gammelt firma, det kan jeg godt
maake nér jeg kommer et andet sted fra, var firmaet nu klar til det her for det
var jo en omvadtning der ville noget. Sa blev det bedre efter vi fik taget de her
forlgb og vi blev lidt klogere pa det og vi gjorde os nogle erfaringer selvfalgelig
og i de mellemliggende uger vi arbejdede med det kom vi ind pa nogle af de
ting. Sa har det varet super fint, god afslutning pa det. Det gik endnu bedre end
som s med at fortadle det videre til de @vrige medarbejder. Vi havde lidt
problemer med dem der havde vaget her i rigtig mange ar 10-20-25 ar. Men det

ma jeg sige, nu var jeg med hver gang vi samles med Allan over i den gruppe
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jeg er i, og det karte bare pa skinner. Der kom mange spergsmal til at starte
med, men det mundede faktisk ud i at de spargsmdl der kom, det var nogle ideer
som de fremover kunne gnske sig. Sa gjorde vi det, at hver gang der var sidan
en ting, sa skriv det pa en gul seddel og haang dem op. Sa stoppede alle de der
|gftede ting: aahhrr dur det nu. Sa finder de ud af, at det bare er et spargsmal
om, om vi ville det nok for firmaet. Det var det der var den sterste og vigtigste
proces for det var det de fleste var i tvivl om. De har provet at veare igennem
nogle andre koncepter far min tid, ligesom Lean. Det har ikke fungeret og har
hurtigt gaet i vandet og det har maske heller ikke vagret sa struktureret som det
her har veget.

Hvorfor er du udvalgt som Lean agent? Hvilke kompetencer synes du selv du
har som du kan bidrage med?

Jeg tror jeg er valgt fordi jeg snakker med dem pa gulvet og snakker godt med
cheferne og har en masse gode ideer og jeg er dbne overfor nye ting.
Medarbejderne kommer til mig og sa siger jeg det gerne videre til min chef jeg
sidder overfor. Det er mange gange sadan det foregdr men i Lean regi er det jo
noget helt andet. Sa er det bare noget med at fa sat en seddel pa og satager vi en
snak om det og far gjort noget ved det. Vi er 50 i varemodtagelsen, vi holder
mgderne samlet alle nu. Davi skulle implementer der var det delt i fire grupper,
savi ikke havde mere end 12-13 stykker for ellers er der nogen der har det med
at gemme sig lidt. Jeg havde valgt, det var mig der lavede grupperne, at skille
nogen af dem der gar meget godt i spind sammen. Dem valgte jeg at skille pa
hvert sit hold for at veare sikker pa at der er nogen der ikke siger noget nér den
anden er der og s&dan nogle ting. Sa valgte jeg bevist at tage dem pa forskellige
hold. Der var lidt bagtanke bag det, hvis vi skulle ha det implementere skulle vi
ha ale pa banen. Vi har ingen problemer med at folk ikke ter sta frem og sige
tingene. Man ma komme ud med det hvis man har noget, selv de smaideer kan
vage en rigtig god ide. Det tror jeg selv meget pd, sa det kan man sige jeg har
faet overbevist mine chefer om, sa vi er blevet enige om at det er den ve det
foregar. Det er blevet meget bedre, vi er blevet mere dbne overfor det og lytte
mere til medarbejderne som det nu er, i forhold til nogle chefer der ikke har
fuldt med i tiden.

Hvordan kan Lean hjadpe dig i hverdagen?
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Ved ikke om det har hjulpet mig sa meget, i starten fokuserede jeg pa at hjadpe
der hvor vi har kunnet faet |ast nogle opgaver. Vi har fokuseret pa de opgaver vi
har kunne lave nu og her, det har vagret interessant. Sa er vi begyndt pa de starre
opgaver nu som tager lidt laengere tid og arbejde med. Ogsa pa tveas af
afdelingerne, der er lidt indkersel i tingene. Jeg ved ikke og det har hjulpet mig.
Jeg har s&dan en filosofi selv, det der driver mig det er udvikling. Jeg gider ikke
lave noget hvis der ikke sker noget herude, jeg gider ikke side og lave det
samme hver dag sd vil jeg dg. S de der driver mig det er udvikling. Det har
Lean gjort lidt ved, det har hjulpet det pa vej som jeg gerne vil. Jeg havde en ide
til morgenmeder, bare at fa samlet folk og sagt godmorgen til dem. Det var der
sa nogen der mente det var spild af tid. Men min holdning er sa at hvis man er
derude og starter med at sige godmorgen starter man dagen pa en lidt anden
méade. Og langsom sad folk i nogle grupper og sa begyndte de at snakke pa
tvags af grupperne. Det lade de ikke maake til, men det er de sma ting der
begynder, kan man sige. Sa Lean hjad per til de ting jeg ogsa gerne ville.
Hvordan har det fungere med Lean indtil viderei Coop?

Det har fungeret fint. Man skal ikke smide det hele i haanderne. Man skal ikke
baretro at det er den her ting og sa ikke huske de andre ting som ogsa er vigtige
som ogsa skal laves. Jeg siger 50-50, nar man lagrer noget nyt skal man ogsa
huske pa den ballast man har i forvejen. Man skal huske pa at der ogsa er nogle
andre opgaver som skal laves udover Lean. Vi har brugt rigtig meget krudt den
forste maned og de sidste to maneder har der vaget mange helligdage og
feriedage og uger hvor vi har veaet lidt presset, sa er det med at minimere det.
Og safor at opveje det lidt, de dage vi kan, snakker jeg med de andre i gruppen,
for de er med indover bemandingsplanen, sa kan jeg ligesom sige: hvis vi skal
lave Lean, sa er det mandag og tirsdag vi skal arbejde. Sa er vi ligesom
fokuseret pa det, sa sadtter vi tid af til det. Ellers har det fungeret glimrende, der
er selvfalgelig tvargdende ting som tager laangere tid. Det er det med at andre
vaner for folk der har vaaet herude i lang tid, det tager tid, sadan er det bare.
Synes det er en god ide at alle Coop centre kommer igennem det. Vi fik nok et
chok alle sammen da vi sad og kiggede pa processerne og fik lavet.. og set pa
hvordan var det nu det skete i den virkelige verden, hvordan var det vi gjorde.
Og da vi pludselig havde den der store tegning haangene pa vasggen, taankte vi:
hold da op, hvorfor er det det, er der overhoved behov for det her. Det kunne vi
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ikke se til at starte med. Vi var en halv gruppe med ledere og en halv gruppe
med folk der pakker og karer truck, derfor er det ogsa vigtigt at.. sa var der ogsa
nogle af cheferne.. nah, kan det virkelig betale sig det her, det kan godt vaare de
regner pa et eller andet. Nu ser de hvordan det forgdr i den virkelige verden og
ikke bare et eller andet regneark der er sat sammen pa en eller anden méde. Jeg
synes det fungere rigtig godt, det kan godt blive bedre. Vi kunne godt veae
endnu mere fokuseret. Men vi er jo ferste center, de er selvfglgelig ogsa over pa
hovedkontoret, men det jeg kan se, der hvor vi lgber ind i opgaver det er meget
patvaas af hovedkontoret med indkab og sadan nogle ting. Der har vi stadig en
stor opgave og det er en meget langt projekt vi er i gang med. Men jeg tror ale
centrene har godt af det og vi har alle kunnet set at vi kan spare en masse tid.
Hvordan fungere Lean hos jer og jeres ugentlige mader?

Generelt bliver det modtaget positivt. Men det er klart, der vil altid vaare nogen
der stritter lidt imod. Mgderne foregar sadan, at vi i gruppen har snakket
sammen om de ting vi gerne vil ha frem, man ska heller ikke tage for mange
ting op, sa kan folk heller ikke huske hvad der bliver sagt. Sa det er noget med at
prioritere. Hvis der er rigtig meget ma vi tage det sddan lidt pa et morgenmade i
stedet for et informationsmede, det kan vi godt vadge at prioritere lidt.
Morgenmede der er vi ikke samlet alle sammen for folk mader pa forskellige
tidspunkter, der har vi fire morgenmeader og det er klart, det skiller sig lidt ud.
Sa er det ofte mig der holder dem, derfor er det ogsd vigtigt at vi har
informationsmaderne, at det er de rigtige ting vi tager frem. Det der er vigtigst
for de fleste. Det er at se at der sker noget. Det man hearer tit herude er: der sker
adrig noget. Alt det vi har fordaet er aldrig sket, og der er jo sket noget hele
tiden, der er bare ikke nogen der har kunne se der er sket noget. Derfor var min
tanke ogsa det med billederne. Hver gang en ting var blevet lavet, s havde man
muligheden for at vende tilbage og se, der er sket noget. Det giver et overblik
for folk over, at der er sket noget. Sa skal man ikke bruge det som undskyldning
hele tiden og man skal forsvare sig, det er jo helt fjollet. Vi snakker sammen,
fortadler hvad der skal siges, og hvis der er nogen der har noget der skal siges,
sa er man velkommen til det, sa er det jo ogsa en dialog frem og tilbage, det er
joikke sikkert at man er enig. Snakker om det, men er ikke helt sikker pa det er
den rigtige beslutning, men hvis det er noget konkret som vi ikke lige havde

tamkt pd, s kan man godt blive overrasket. Nogen gange faler vi, at vi har
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gennemtaakt det hele, men sA er der nogen som gemmer pa nogle
informationer.

Hvilke positive og negative ord kan du sadte pa?

Fyringer har vaaret det negativ, det er der ingen tvivl om. Positivt, der er kommet
struktur pa det, vi far synliggjort tingene. Abenhed omkring de ting der sker.
Negativt, fyring det er det der har fyldt mest og forandringer. Fyringer og
forandringer har der vaaet snakket meget om. Det er gaet lidt i sig salv
efterhanden som de har fundet ud at, at det ikke er det der sker. Vi havde et
problem med at der blev opsagt nogen lige op til det med Lean, sa der er nogen
det har taankt: det er jo ikke rigtigt. S& der kan man sige timingen ikke altid er
den bedste. Derfor er det ogsa vigtigt at sige, at det har ikke noget med det at
gere. Det kan godt vaare man ikke genansadter nogen pa sigt. Man holder fast i
det man har og arbgder med det man har. En positiv ting var, at den nye
logistikchef kom over og holdte et made for hele hallen, hun sagde tingene som
det var. Det var Inge. Hun sagde tingene prascis som det var som Lean var
tiltaankt. Det var noget ekspedition ville ha at hun kom. Det sgrgede deres Lean
gruppe sa for at det blev taget op og hun kom over og fortalte hvordan hun sa
tingene og hun havde arbejdet med det fer. Og det tror jeg var fint, for hun
sagde som det var, vi vil Lean og dem der ikke vil Lean ma bare finde et andet
sted at vaare, sddan er det jo. For ligesom at sige, det er det her vi vil ogsa vigtigt
ligesom udad til og oppefra.

Motivation —hvordan forholder du dig til motivation? 15:42

R:

Hvad ger du for at motivere dig selv?

Jeg taanker dtid pa hvordan vi kan gare det bedre, jeg vil hele tiden ha mere. Det
vigtigste for mig det er udvikling og det er det pa alle led og kanter, bade som
person og som medarbejder, det er de ting der driver mig. Og i Lean er det jo
00s3, i skal blive bedre til det og det. Jeg er motiveret til at fortsastte med Lean
under ale omstamdigheder. Min motivation er generelt udvikling, jeg vil gerne
blive dygtigere hele tiden. Hele gruppen og processen er med til at motivere. Det
kan vagre nar vi holder fredagsmeder i hele Lean gruppen, hvor vi bliver enige
om nogle ting. Alle de ting er med til at motivere og at der sker noget. Det er
vigtigt at der sker noget ellers g&r min motivation ogsa af flgjten.

Faler du at ledelsen er engageret i dit arbejde?
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Da vi lavede det her Lean var det sadan at cheferne skulle back off, de skulle
klappe hesten lidt og lade andre komme til. Vores chef han har gjort det meget
og virkelig tradt i baggrunden. Selvfalgelig snakker vi, men det er minimalt. Det
tager jeg med Lean gruppen og sa snakker vi meget pa tvaas af de andre
afdelinger i stedet for. Sa informerer jeg selvfelgelig hvis der er noget
interessant til ledelsen, men jeg ved ikke om. Men jeg synes ikke firmaet gar
noget specielt for at motivere mig til det. Det skulle jo vaare medarbejderstyret
det er planen, s der er vel fair nok.

Hvordan bliver du udfordret i dit arbejde?

Ved ikke om jeg bliver s meget udfordret lige nu. Jeg skal pa nogle lederkurser
til efterdret, det har de tvunget mig til, det er ikke frivilligt, jeg har veaet
igennem det. Jeg har vaget i BR 10-12 &r fer dette. Der har jeg vaaet igennem
15 lederkurser. Jeg viste ikke om det var godt nok til den her aldersgruppe af
mennesker som der er herude, men det var rigtig godt. Ved siden af det her er
jeg ogsa fodboldtramer sdjeg er vant til at tage konflikter, men jeg ved ikke helt,
jeg har heller ikke noget ma om at bliver chef pa et hgjere niveau, det er slet
ikke det der er malet for mig. Det har ikke noget med Lean at jeg skal tage de
kurser, det har noget at gere med at jeg har vist nogle gode signaler tror jeg,
mens vi har holdt de her mader. Det er nok der det har battet lidt i hvert fald hos
den gverste |edelse herude.

Hvad ger du for at motivere de gvrige medarbejdere?

Jeg er dben, og kan godt lide at sige nogle gange, vi vil godt ha lavet det her,
hvordan kan vi lave det. Prover at vende det om, i stedet for at det er en
beslutning som vi har taget, sd kan man godt tamnke over at lade dem til at veae
med at tage beslutningen. Safar vi lidt dialog og sa finder vi som regel ogsa den
bedste lasning. Sa snakker jeg med medarbejderne og falger op pa tingene,
serger for hvis der er nogle ting, hvis de er uenige om et eller andet. Mad dem
pa gaden eller s kan jeg finde pa at cykle en tur og stop dem og sperge ind til
nogle ting. Jeg vil gerne ha, hvis der er nogen der har en negativ opfattelse af
Lean, s kan de hurtigt pavirke nogle andre ude i halen, sa er det vigtigt at
megde dem pa deres territorium og sparge ind til nogle ting. Ogsa vaae dben
omkring det og fortadle hvorfor man ger det, det er ikke bare for §ov skyld. Det
er for at fortedle, vi vil jo ikke ha, a det de tror de herte, det er ikke det som er
det rigtige. Sa kan jeg bedre ga ud og sla det lidt til jorden inden de her 20 ringe
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spreder sig til ale folk. S& herer de et eller anden og de ved ikke rigtig hvem der
har startet det her rygte. Jeg bruger ikke mere tid pa dem der er tilbageholden for
Lean end jeg ger pa de andre. Jeg bruger tid pa det hvis jeg feler der er nogen
som er sggende eller hvis nu nogen i gruppen siger der er et problem. Sa er det
maske bedre at jeg gar det og nogle gange ar det bedre de ger det. Det er vigtigt
at vi finder den rigtige person hver gang. Det er ikke altid en selv der skal gere
det, nogen gange er det en anden der skal gare det. Maske skal det vage en
kollega som de faler, er pa lige fod, det kan veae bedre for dem. Det er lidt
forskelligt. Dem der ikke gider det i det hele taget er jo ikke dem vi skal bruge
mest krudt pa alligevel, men vi skal selvfalgelig forsege at holde dem ned sa vi

far shmange med som muligt og det var det der var planen ogsa.

Magtforhold — har der veeret aendringer i magtfordelingen efter implementering af

Lean? 22:32

R:

Har forandringen pavirket dit tillidsforhold til medarbejderne?

Ikke hvad jeg oplever. Det kan godt vaae det er blevet bedre at de kommer til os
oftere. Men jeg faler klart, det var en af de ting jeg slog meget pa i det her
kursus forlgb, det var, at nér vi havde en episode udei hallen hvor der var sket et
eller andet, min chef har vaaret herude i 40 &r. Der er nogen der har en gammel
historik om ham og han snakker maske lidt hgjt og det er sdan lidt kontant,
men i virkeligheden de samme ting som jeg gerne vil, han formulere dem bare
pa en lidt anden méde..... en kommer ind... de er blevet bedre til at komme til
os og ofte har de ogsa fundet ud af. Ligesom jeg sagde med de faerste kurser, da
de bare fandt ud af ndr der var noget brok og det skulle | gses kunne de skrive det
paen gul seddel. Her finder de ogsa ud af det og kommer faktisk selv og saeter
en seddel pa og siger: kan vi gere det her. Der er blevet bedrei hvert fald. De er
blevet mere trygge ved at kunne sige det og der er ingen problemer med det.
Hvordan foregar kommunikationen mellem dig og de gvrige medarbejder?

Det er blevet bedre i forhold til at ledelsen er tradt i baggrunden. Det jeg sagde
til mine chefer var at det var meget Lean relateret, hver gang jeg herte om en
episode som min chef og jeg havde haft, sa gik vi ind til den averste chef og sa
snakkede vi om det. Hvis vi godt vil det her Lean s bliver vi ngadt til lige at
tamke over tingene. Ikke bare tage en helt masse til samtale men at fa klaret

tingen sa man ogsa ved at det er med rette grund. Selvfalgelig har vi ledel sesret,
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men vi ska tamke over tingene sa vi ikke dradber det med det samme. Har hele
tiden haft dbenhed til lederne.

Hvordan har Lean aandret dit ansvarsomrade?

Ngj. Det er de samme ting jeg fokusere pa. Selvfelgelig er jeg ogsd med i det.
Jeg har ikke lavet sa meget andet. Tidligere, ham der var her fgr mig, han lavede
alt muligt andet praktisk ude pa gulvet og andre ting. Der har jeg valgt en anden
rolle kan man sige, for at fa tid til de ting der kan hjadpe os til at gere det
smartere. Derfor har det ikke aandret sa meget for mig, sddan var det ogsa far

Lean, der snakkede jeg ogsa med medarbejderne.

Forandring —hvordan har Lean pavirket kulturen og arbejdsfordelingen? 26:10

R:

Er dine arbgjdsopgaver aandret efter implementeringen af Lean?

Ngj. Selvfalgelig har vi faet Lean og omréder som vi skal serge for er med. Jeg
serger selviglgelig for at vi er med og for holdt de mader vi skal og for brugt
den tid der skal bruges nér der er hul til det. Eller har det ikke aandret noget,
mine arbejdsopgaver har ikke aandret sig neevnevaadigt.

Hvordan er forholdet mellem dig og medarbejderne aandret?

Ngj. Jeg synes det er rart at der er kommet dbenhed. Det har nok aendret lidt, at
nogle af medarbegjderne har fundet ud af, at man godt kan lave nogle
forandringer som ogsa kan bruge. Nogle af de forandringer jeg vil ha lavet fer,
de kommer nu pa en lidt anden made, sd de har maske hjulpet tingene lidt pa
ve. Vi har forstéelse for det lidt hurtigere. Men igen, de har s3 mange gamle
som har vaaet herude i for lang tid, det tager tid, Hvis de havde skiftet
medarbejderne ud sadan stille og roligt s havde det ogsa aandret sig lidt og Lean
har bare skubbet lidt pa kan man sige sa det aandret nogen af de gamle ogsa. Til
at sarte med var der nogen der var rigtig gode til at sige hvad de gerne vil ha, nu
er der bare kommet flere derover og pa et eller andet tidspunkt vil de sidste..
nogen der stopper og det er maske ogsa sundt. Min malsagning er at vi skal veae
der alle sammen. Det er det vi snakker om og har forstaelse for, at det handler
om at have en arbejdsplads frem for at den bliver nedlagt pa et tidspunkt pa
grund af gkonomien.

Hvordan har du og de gvrige Lean agenter handteret forandringen?

Lean gruppen i sig selv, det har vaaret helt fantastisk, det ma jeg sige. Det har
vaget positivt. Nu bruger jeg ikke sa meget tid pa de der chefer, det vil jeg godt
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sige, jeg snakker selvfalgelig med min egen. Men bare det at vi snakker patvaas
om tingene og har den dbenhed omkring tingene, vi kommer hinanden meget
mere ved og det gar ogsa at det er nemmere at lave nogle forandringer. Det har
vaget helt fantastisk ma jeg sige. Det har vaaet overvad dende sa positivt det har
vaget og sa positivt alle har taget det specielt dem pa gulvet.
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Interview med mellemleder den 18. maj 2010

Interview 5

| (Interviewer)

R (Respondent)

Indledende spargsmal

R:

Din dder?

47 .

Hvilken afdeling arbejder du i?
Ekspedition.

Hvor lang tid har du vaget ansat i Coop?
43,

Hvilken titel har du?

Afdelingsleder.

Hvad er dine arbejdsopgaver?

Personalepleje og daglig drift.

L ean —hvad forstar du ved begrebet Lean? 0:45

R:

Hvordan vil du beskrive implementeringsprocessen?

Jeg er i den Situation at jeg ikke er blevet uddannet i Lean som den eneste i
ekspedition. Jeg har ikke faet nogen forklaring pa det, men jeg kan god regne
ud. Det startede op i januar, februar og marts og der var de vak 3 dage om ugen
og der var s nogen der skulle kere driften og det var sA mig. Sa jeg har ikke
vaget igennem kurser pa Lean omradet. Det eneste jeg ved om Lean er det jeg
har lasst mig til og hvad der saforegar omkring mig. Til mgderne suger jeg bare
til mig og ser hvad der sker. Da Lean opgaven startede med de kurser, der havde
vi kun den information vi kunne laese os til omkring hvad Lean projektet var og
den information der kom Igbende fik de intakt med kurserne, sa det er kommet
stykvis. Det er kommet pa den made, at dem som har givet informationerne har
ikkerigtig sat sig ind i hvad slutmdlet var, det er kommet stykvis og sa har man
métte sadte det sammen og justere under vejs. Generelt har de vaaet gode til at
overfare den information der var. For mit vedkommende som leder har der
vaget nogle huller i det at, det jeg har koncentreret mig om er jo medarbejdere.
Som leder har jeg vaet lidt ude pa et sidespor og har selv métte opsteve den
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information jeg ville ha Jeg er ikke blevet fodret med informationer, jeg har
selv mdtte skaffe dem. Masatning som er blevet sagt og som har veget
gennemgadende er, at Lean skal vaae en succes, Lean skal gennemfares. Sa kan
man sa diskuterer om der er blevet sagt om hvor stor malsagningen skal veae
om der har vagret nogle procentsats pa om der er vaget tal pa hvor meget Lean
skal vage. Det eneste ma jeg har hadftet mig ved, det er at det skal vage en
succes.

Hvordan kan Lean hjadpe dig i hverdagen?

For mit daglige arbejde, ng det synes jeg ikke det har. Ret praktisk og manuelt
har det ikke. Der er noget omkring justering af nogle tal og tavler og ting og
sager. Der hvor det har givet mig noget, det er den her gammeldags kultur som
har vagret her, er begyndt at lasne op. De lavt haangende frugter pa traeet har vi
startet op med af medarbejdere og taget dem og sagt, det er nemt af have med at
gere. Det har ogsa gjort at de medarbejdere, du kan se at der er en proces der
kerer. SA nar jeg fer i tiden har givet information til nogen, sa har man altid
vaaet sddan lidt tilbagetrukne med armene over kors: ahr han er ogsa bare leder.
Pa den konto er tingene last lidt mere op, s ndr jeg kommer og siger nogle ting,
nu ger vi sadan og sadan, hvad siger i til det, si er der kommet en opbladning.
Pa den made kan man sige at min informationsstrem til mine medarbejdere
kommer nemmere igennem, det er min fornemmelse. Det kan jeg godt magke at
de er meget mere med i processen og forstar hvad jeg siger og hvorfor jeg gar
som jeg gar. De kan se at samarbejdet i sig selv giver et eller andet, s3 man kan
sige de er blevet mere positive. Motivationen for at vaae her er blevet bedre
synesjeg.

Ser du Lean som en fremtidig produktionsfilosofi som kan hjadpe Coop eller har
du andre forslag?

Jeg vil ngdigt svare for de andre, men nu har jeg veaet i militeget i 25 &, i
militaget er alt meget struktureret og styrer. Men rent faktisk begyndte vi med
en form af det her for 15-20 & siden, en form der ligner det her. Sadan er det
0gsa nu, jeg kan til en hver tid ga ud og sige det er mig der bestemmer og sadan
ger vi nu, men det vil vaae imod ideen i det. Sddan har man det ogsa i militeeret
sa pa den made kendte jeg lidt til det i forvejen. Hvorvidt det skal fares videre
som Lean, det ved jeg ikke. Som jeg fornemmer der lige nu er vi begyndt at
kerer over og finde vores stil og sa kan man kalde det Lean. Jeg tror vi finder
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vores metode til det her og jeg synes det kan maake det bage der hen af. Om
man sa skal sige man kan ferer vores metode over til andre, det ter jeg ikke sige.
Hvis det gar den retning som jeg hdber det ger nu og som jeg tror det gar, sd kan
jeg kun anbefale andre centre at bruge Lean ogsd. Man kan godt sige at metoden
og vejen dertil skal struktureres, men mange af de ting vi beskadtiger os med er
struktureret fra Coop side i forvelen. Vi laver bare nogle justeringer og selvom
man kan sige vi er et firma, s er der himmelhvid forskel pa at opfatte sin
arbejdsplads og sin daglige made at arbejde pa @st og vest for Storebadt.

Har implementering af Lean haft den gnskede effekt?

Na& du sperg pd den méde er jeg nadt til a sig bade og. For mit eget
vedkommende synes jeg det gar som det skal ga tidsmaessigt. Jeg synes det er
tiden der er problemet. Medarbegjderne er meget utdmodige de vil gerne ha at
tingene sker nu og her. Nar de for en opgave vil de gerne ha at det er sket til i
morgen. Tidsmasssigt tror jeg, at mange af medarbejderne synes det gar for
langsomt. For mit vedkommende synes jeg egentlig vi felger den plan som er
blevet skitseret, den falger vi fornuftigt og det ma heller ikke ga staarkere end
det gar sa bliver det noget hak vaak. Det synes jeg at de agenter vi har nu, de er
godit til at doser tingene sa det kommer ud i de rette maangder som det skal. Det
er ogsa en ulempe hvis der kommer for mange ting ud, det kan medarbejderne
ikke kapper. Sa tidsmasssigt, ja sd gér det rigtigt, effektmasssigt, ngj. Jeg vil ogsa
gerne hatingene nu og her, men jeg forstar godt processen, sa det er en lidt spids
decision, men det gar som det skal.

Hvilke positive og negative ord kan du sadte pa?

Hos os er det, det at vi har stoppet en rigtig kedelig arbejdskultur arv som vi har
her. Det arbejde vi udfarer her er ngjagtig det samme de sidste 30 & maske 40.
Jeg har en medarbejder herude som har vegret her i 40 & og som har nullet sig i
sevn i en eller anden arbejdsgang herude. Respekt nok for det, jeg har respekt
for at folk gider bruge deres tid arbejdsliv pa at veare herude og det er der nogle
mennesker der har brug for at ha det struktureret. Men der har ogsa gjort at man
har faet en kultur herude som er, en gammel fagforenings mastodont, vi skal
fandeme ikke aandre pa noget, og hvis vi ikke kan lide det sa gar vi i kantinen.
Meget firkantet sagt. Det synes jeg vi er ved at bryde op, sa man for det her ord,
samarbejde, som jeg synes er rigtig vaesentligt, det fornemmer jeg er ved at

komme, det er positivt. Hvis vi ser negativt pa det, det er selvfalgelig ogsa i
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samme dur, at vi taber nogle gamle medarbejdere pa gulvet, som enten siger det
forstar jeg ikke en skid af eller det forandre min verden og det har jeg ikke lyst
til. Dem har vi selvfalgelig ogsd nogle af og det er det negative at vi ikke for alle
med. Vi har sddan nogen som er sagamlei arbejdsgarde at det gider de sgu ikke
og de forstar det ikke. De siger det er nymodens pjat og sa synker de tilbage og
sa gar de bare og falger med i stedet for at deltage. Der bliver sddan snak i
krogene og det der sa er, er hvis den her snak bliver til luren og man for spredt
en eller anden modsat effekt mod Lean og mod nogle af de ting der bliver lavet.
Men jeg synes vi holder det rimeligt fornuftigt nede. Og det positive er, at vi far
den gruppe af mennesker trykket ned, enten s ma de bare vaae lige glade eller
acceptere tingene som de er. Nu er nogle af de Lean agenter ogsa lidt gamle i
garde men de er villige til at se tingene pa lidt laangere sigt og de er godt valgt.
Og den medarbejdergruppe ogsa traanger ind til den negative gruppe og sa for
I@snet lidt op der. Vi har haft en finger med i udvadgelsen at Lean agenter ellers
vil vi ogsa vaae en dérlig leder hvis vi ikke ved hvem der er de tone angivet og
hvem som man kan samarbejde med, det gjorde vi ogsa fer. Vi har ogsa
opfordret til at man tog nogle af 2. g'erne og fik lavet en homogen gruppe der
dackkede hele vores medarbejdergruppe. Sa alle kunne se, at vi er ogsdmed i det
her og ligegyldig om man er merk eller lys sd er man med i det her og de har
selvfalgelig repraesentanter med og det har vi ogsa vaget inde og prasge, det er
da klart. Jeg har ikke personligt vaaet ude og hente folk ind, jeg har vaaret med
til at foresla nogle navne og sige, var det en mulighed.

Motivation —hvordan forholder du dig til motivation? 12:56

R:

Hvad ger du for at motivere dine medarbejdere?

Den tidligere chef der havde ansatte mig og jeg, blev ansatte direkte modsat min
kollega, Henning og ham selv. Den gamle chef var ogsa militaemand og jeg har
atid vaet mellemleder ogsd i forsvaret. | forsvaret er jeg den naturlige |eder,
jeg har taget den lange tunge vej, hvor man siger, det er ham der hvis der er
noget der gar galt. Det giver en anden type ledelses stil end hvis du er formel og
uddannet. Jeg er bade den blade og diplomatiske og jeg kan ogsa godt vaare det
dumme svin og jeg har de her redskaber at trackke op af min vaaktgjskasse nar
jeg har brug for det. Hvor min tidligere chef var en der styrtede derudaf og fik
ikke altid medarbejderne med paideen. Henning er ogsa sédan lidt af den gamle
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skole, enorm dygtig fyr og ogsa en dygtig leder, men meget administrativ og
meget regelsat. Hvor jeg er meretil at bukke reglerne en lille smule og vi finder
ud af en anden lgsning. Pa den made var vi en trekant der supplerede hinanden.
Det er surt at vagre tre ledere der er ens. S& den méde jeg arbejder pa, jeg kan
darligt satte en opskrift pa det for det ligger mig lige til hgjrebenet. Jeg kan
skadde ud, i princippet er jeg egentlig bare mig selv. Er ikke mere nede pa
gulvet nu, det er det sasmme. 2/3 i hallen og sa 1/3 bag skrivebordet med de
administrationer man nu engang har. Det er en synlig ledelse jeg beskadtiger
mig mest med, der er en stor udfordring i det. Lige nu har vi 12 nationaliteter,
der er en udfordring i hvordan man takler det. Forestil dig at vores medarbejder
er en far flok, der ma helst ikke blive for store grupper af en art, sa begynder de
at lave en klan sd er der for mange af de gamle og sddan noget. Det er med at fa
passet de her ting og sarge for det kerer hele tiden og lave de her sma
brandslukninger i lgbet af dagen der nu engang opstér. De forskellige
nationaliteter skal motiveres forskelligt. Man ska selvfalgelig passe pa hvad
man siger, man har en anden doktrin i den made man taler til hinanden pa. Hvis
jeg ska bruge meget overarbejde pa et tidspunkt, sa starter jeg atid med ham
som jeg mener, er klan leder, s felger de andre gerne med. Der er forskellige
ting man lige skal kende, det er forskelligt hvordan man opferer sig.
Motivationsmasssigt er det jo egentlig bare med at ga forrest. Jeg er heller ikke
bleg for at ga ud og pakke en palle engang imellem og vise at jeg ogsa kan. Og
hvis der en der vadter med en palle er jeg ogsa en af de ferste der kommer og
hjedper og hvis han er tagt pa keen, sd er han den vigtigste mand jeg har pa det
tidspunkt. Lige sa snart de har et problem sa kommer jeg ud og siger, jeg
hjedper dig, og det er den made jeg kerer synlig ledelse pA. Sa er jeg den, det
skal man heller ikke fornaegte, de andre gar og holder gje med hvad man gar og
ger og siger, hvis der ikke er nogen som kan opferer sig ordentlig sa er der
kaampe skideballe. Nogen gange skal man gi skideballen mens andre herer pa
den og andre gange skal du ikke gere det. Man har haft en tendens til ikke at
ville ansadte mange unge mennesker herude fordi de ikke kan holde til det og de
kan vage lidt ustabile. Jeg prever at fa nogle unge mennesker ind engang
imellem og jeg siger gernetil dem nar de kommer, jeg er ikke interesseret i at du
skal vage her i 40 ar, jeg er interesseret i at du kan vaae her mens du er ved at

leese til et eller andet eller sgger nyt job eller lageplads, s er du her indtil. Sa
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gdr jeg og sparker lidt til dem og siger, sgger du stadig lageplads eller. Sadan
nogen skal ha en skideballe engang imellem. Det er jo en arbejdsplads og mange
helt unge mennesker ved ikke hvad en arbejdsplads er, vi har kulturen og den er
de lidt bange at falde ind pa. Nu har jeg selv sagt at jeg ikke kan fordrage den
kultur der var herude far og den vil jeg nadigt rende ind i, sa derfor er det hele
tiden med at finde ud af at kerer uden om det her og fa oplest det her gamle
snaevrehedsting der er. Det er ikke noget med at jeg ikke har et godt forhold til
fagforening, jeg har et skide godt forhold til fadles. Hvis der er et problem og
diskutere med, sa er jeg ikke bleg for at sige, ham der han har taget reven pamig
tre gange og han udebliver hele tiden, hvad siger du til det. Sa far vi en dialog
omkring det. Nogen gange kaamper jeg som en sindssyg og andre gange ger jeg
ikke, han har jo ogsd en form for politik han skal felge, det forstar jeg godt. Det
kalder jeg ogsa et samarbejde det er fair nok. Jeg er vant til talsmand i militeaet
og det er ogsa et samarbejde.

Hvordan motiverer du dig selv?

Det er svaat. Nar man er leder og har med mennesker at gere, sa er der mange
gode ting man for gennem den vej, man for mange gode hint i lgbet af en dag.
Som leder sa synes jeg mange gange, nar ting lykkes, nar man har haft en eller
anden problemstilling. Det er endnu bedre nér folk sd kan se at de er med pa det.
Det synes jeg er meget govt, det han nsavnte med de der blokke, at det har vaaret
en succes, det er noget vi har arbejdet laange pa ogsa fer Lean. Selvfalgelig
maser vi 0gsa pa fra vores side med at komme ind med nogle ideer og sa hvis
medarbejderne selv kaber det. Altsd, jeg har sagt det her med de blokke for et ar
siden. Nu begynder de selv og nar de selv far ideerne, det kan jeg godt li nar det
lykkes. Jeg er lige glad med om det er mig der kommer med ideen eller nogen
andre. Men bare at jeg komme ud og ser, det er en meget god ide, sa er det
motivation. Det er ikke lgnnen i hvert fald.

Hvorfor er motiveret medarbedere ngdvendige?

Du kan altid ansadte en medarbejder til den lan for lannen er ikke motivationen
man er her for at tage pa arbejde. Jeg er i princippet en arbejdsgiver og den der
modtager |gnnen er en arbejdsmodtager, der kan man siger der er en motivation
der. Men den dakker inden for en kort rammen, den er ikke saarlig motiverende,
det er bare en aftale, en kontrakt vi har med hinanden. Motivation giver altid de
sidste 25 % sa vi karer 125 %. Motivation er at rose og fortedle medarbejderne
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at de gar et godt stykke arbgjde. Den gir altid lidt mere at man gider yde lidt og
det er da Sjovere at ga pa arbejde nar man synes det er skaggt og ndr man synes
det er et rart sted at vaae, sadan tror jeg alle mennesker har det. S& motivation
for mig, det er minimum 25 % af en arbejdsdag. Jeg kan godt maake, efter Lean,
at der aandre sig nogle ting, der er kommet en anden glasde i hallen synesjeg. Vi
har kert mange ting, nu kerer vi f.eks. bordfodbold. Man skal teenke pa at det er
et meget selvstaandigt job de har herude, det er det samme hver dag, du kerer
derudei 8 timer tre gange om ugen eller 37 timer om ugen og det bliver hurtigt
trivielt. Sa vi laver nogle ting engang imellem ogsa for morskabens skyld. Til
fastelavn dlar vi katten af tende nogen gange laver vi pandekager eller giver folk
en is. Vi laver smating der kommer ganske uventet for dem, sa der bliver et
afbrak og noget skaggt og noget at snakke om udover bare at fylde kasser. Og
Lean er kommet oveni, de kan se de bliver hart, de har en problemstilling, kan
vi ikke aandre det. Det kan vaae en lille ting. Det giver en anden glaade at man
har lidt medbestemmelse, man er med til at bestemme, det jeg siger bliver hert.
Det tror jeg ger, at det er den glade vi ser.

Magtforhold — har der veeret aendringer i magtfordelingen efter implementering af

Lean? 23:22

R:

Hvordan handtere du styringen af medarbejderne?

Som sagt, jeg er en anden leder end de andre to, i militagret er det meget brugt at
man siger, man skal aldrig vaae en for stor leder til at se andres fordlag eller
hvad synes du. Det er den ledelse jeg altid har brugt. Der er nogen ting herude
jeg ikke fatter en bgnne af, s3 hvorfor skal jeg sta og bliv klog pa det, sd er det
meget nemmere at sperge medarbejderen, hvad synes du. Jeg kan huske da jeg
startede var der mange som bare stod og, hvad snakker han om, jeg er vant til at
fa besked om hvad jeg skal lave. Det bruger jeg stadigvak. Der kan man sa sige,
ndr jeg ikke er uddannet i Lean som de andre ledere og chefer er, sa kan jeg
stadig tillade mig at sige, hvad synes du, jeg er pa den made dum, jeg har det
ikke. Sangj, jeg har ikke aandret noget.

Hvordan har implementeringen pavirket din lederrolle?

Det var ogsa det vi snakkede om i starten, hvad betyder det for min rolle. Sadan
umiddelbart, hvis jeg havde valgt ikke at aandre s&dan i takt med at tingene sker,
sa havde jeg siddet som en gammel gra mand og sagt, det fatter jeg ikke en skid
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af. Men s har jeg valgt at felge med i stedet for og fa de oplysninger, hvad kan
jeg bruge det til og sd deltage. Jeg ser det som om, vadger jeg at deltage i
projektet eller vadger jeg ikke at deltage. Sa har jeg taget den indgangsvinke til
det, jeg er stadig ansat som leder og sa laange jeg ikke har hart anden om det, sa
er jeg det. SA ma jeg bare afpasse og indpasse sadan som Lean udvikler sig til.
Sa falger jeg med der og ser hvad jeg kan bruge min rolle til i samarbejde med
medarbejderne, og det har jeg valgt at gere. Faler ikke de har overtaget noget,
netop som jeg sagde fer, jeg har hele tiden sagt, hvad synes du. Medarbejderne
har ikke aandret holdning overfor mig og mit arbejde og hvordan jeg udfarer det,
tvaatimod synes jeg vi har faet et bedre samarbejde om det fordi vi lgser nogle
ting. Det gadder bade sikkerhedsmasssige ting sa som sikkerhedsrepraesentanter
og den daglig arbejde med driften. De kommer ind og siger, hvad ger vi med det
her og det her, jeg synes det er |gftet lidt mere op og vi snakker samme sprog og
|@sningerne bliver mere gnidningsfri. Men det er stadig et samarbejde mellem
os, de ger princippet ikke noget fer de har faet et stempel af ledelsen. De
kommer ind og far en respons. Der er spergsmal, der er sket det og det og sa
sidder medarbejderne og venter pa at fa en instruks. Eller de siger, der er sket
det og det, vi kan gare sadan og sddan, hvad siger du. Jeg fér s svar tilbage og
sasiger jeg det er da en meget god ide. Da jeg startede her skulle jeg selv ga ud
0g opdage problemstillingen, nu kommer problemstillingen ind til mig. Hvis der
er en ting der er en gentagel se af noget der har opstaet fer, sd lgser de problemet
selv, for sd er der ingen grund til at eandre pa det. Der er ikke kommet faare
henvendelser pa den made, det er det samme. Det er ikke atid en
problemstilling, nogen gange er det bare en oplysning om, jeg har gjort det her,
amindelig udvekdling af info.

Hvordan forgar kommunikationen mellem dig og de @vrige medarbejder?

Det synes jeg helt sikkert. Navnlig med agenterne som, de har deres vante gang
her og det er jo nogle fornuftige mennesker og det var det ogsa far. Nar vi nu
kommer tedtere sammen og f& nogle fadles relationer omkring de
problemstillinger vi har taget op til Lean. Der har vi fadles relationer og det
giver ogsa et andet sammenhold. Det man kunne frygte en lille smule, det var at
Lean agenterne fik flere relationer i forhold til medarbe/derne, det skal man lige
passe lidt pad med. Men jeg synes vi er gode til at justere. Sa ja,
kommunikationen karer mere, der er flere ting vi diskuterer, ting vi tager op,
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ogsa nar vi mgdes, hvad ger vi sadan og sidan og hvad er nu det for noget.
Selvfelgelig er der mange medarbejdere nar vi stér derude, hvad mente de
egentlig med det der, der er atid nogle tvivisspgrgsma som vi reder lidt op pa.
Sdja, de er ikke bange for at sperge og det synes jeg de var fer.

Forandring —hvordan har Lean pavirket kulturen og arbejdsfordelingen? 29:45

R:

Hvilke aandringer har Lean medfert?

Der er nogen af de regelsystemer vi har haft med, hvordan handtere vi varer og
ting gar i stykker og n& man mangler varer og samarbejdet pa tveas af
afdelingerne og varemodtagel sen osv. Jeg synes det gar mere gnidningsfrit. Det
er ikke kun medarbejder det er ogsa pa ledelses niveau. Hvis de forestiller dig
fire kasser og en maskine hvor der karer en arm mellem de her fire kasser og det
kerer paru metal, der har Lean ligesom vaget det smarelse armen kerer pa, den
kommer hurtigere frem den her arm mellem firkanterne. Det har gjort at tingene
glider lidt nemmere og folk ikke st&r og venter pa varer, ting som har veaet
irritationsmomenter for dem som tid og det at sta og vente. Det gar at tingene
bliver lgsnet op. Den her proces, den gnidning der er mellem de forskellige
afdelinger, den er blevet bedre. Det har noget med kommunikation at gare og nu
er det jo kommet oppe fra, Lean det skal vi. Det tvinger folk til at tale sammen,
man bliver nadt til at tale sammen om de problemstillinger der kommer. Nar vi
taler om problemstillingerne sa Izsner det sig ogsa. Det er ikke altid man far sin
vilje, men man har en dialog. Det betyder ogsd at man begynder at kende
hinanden pa en lidt anden made, man forst&r at han har ogsd sine
arbejdsprocesser og sine vilké&r at slds med. Man far en bedre forstaelse for
hvordan tingene fungere.

Hvordan er forholdet mellem dig og medarbejderne aandret?

Jeg har den holdning, at jeg ikke er interesseret i at vide hvad bedstemor Ahmet
hedder, det har jeg ikke behov for at vide og jeg er ikke interesseret i at vide det.
Hvis folk har et privat problem og de gnsker at tale om det sa lytter jeg gerne.
Og hvis de skal hafri til et eller andet eller hvis de har et eller andet der generei
dagligdagen og jeg kan se de haanger med hoved, sa kan jeg godt ga hen og
sparge om der er noget galt, har du brug for noget. Der er nogle &f
medarbejderne der har haft meget syge bern, dem lytter jeg til og sperg ind.
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Men jeg har ikke behov for det og medarbejderne. Men jeg interessere mig for
det og hvis jeg kan se de haanger med nadbet sa sparg jeg.

Synes du at | har informeret medarbgiderne rigtigt? Kunne i have grebet
situationen anderledes an?

Vi har ikke kunnet gennemfere noget af det her hvis de ikke havde veaet pa det
her kursus som samlet flok, det tror jeg ikke pA Det har vaget et nadvendigt
must, det skal man simpelthen ellers kunne det ikke fungere. Det havde heller
ikke fungeret hvis vi havde haft vores egne leder pa kursus og de sa havde vaaet
instrukter. Det har vaaret rigtig vigtigt at der er kommet nogle udefra og serveret
det her for os, det er der ingen tvivl om. Grunden til det, hvis vi havde kommet
og serveret det her havde det vaaret vores indgangsvinkel som medarbejderne
kunne ha mistanke eller skeptisk overfor, hvad de er ude pa et eller andet. Det
har vi ikke kunne klare uden ekstern stette for at gennemfare det. Og jeg synes
det er godt at medarbejderne og ledelsen har veaet sammen pa kurserne. Om
man har kunne gjort det anderledes, det tar jeg ikke sige, nu er jeg ikke uddannet
pa Lean. Jeg synes vi er ved at finde vores metode og vores made at gare
tingene pa selvfalgelig indenfor de rammer Lean giver. De gér stadig og kigger
os over skuldrene og justere hvis der er et eller andet, det synes jeg ogsa man
skal. Konsulenterne har ikke givet helt dlip endnu, det synes jeg ikke de skal. De
skal hele tiden holde gje med at vi gar den rigtige vej. De er her engang imellem
og kigger, nu var de her i dag. Det vi s ikke herer s meget om det er pa den
lidt starre hammel, hvad der sker nar vi gar opad. Det er lidt tungere og jeg
synes det kniber lidt med information om hvor langt man er kommet.

Nogle kommentar.

Mit problem er, at jeg kan risikere at komme pa Lean kursus, hvor det hele er
overstaet, s kan jeg spekulere hvad jeg kan bruge det til. Sa kan jeg tage kurset
og se, nah det er sadan det haanger sammen. Et eller andet sted er ledelsen godt
klar over at det er irriterende, vi er to som ikke har féet Lean kurset.
Professionelt er det en skandale kan man sige, ud fra den professionelle ledelse
er det dumt. Men jeg er jo ogsa bekendt med at det er som det er, tingene skulle
jo ogsa kare selvom de andre ikke var her. Men som professionel leder irriterer
det mig gramselest, der er nogen der har den viden mere. Men det majegjo leve
med.
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Bilag 8

Interview med Logistik den 20. september 2010
Interview 9

| (Interviewer)

R (Respondent)

Indledende spargsmal

I Din dder?

R: 36 ar.

I Hvilken afdeling arbejder du i?

R: Logistik, forretningsudvikling. Vi laser tveagdende projekter bade

logistikmaessigt og ja, hele supply chain. Det er sadan at vores indkabsafdeling
ikke er forankret i logistik, det er en anden afdeling i Coop. Sa vi ska l@se
tvaggaende projekter pa kryds og tveas af vores virksomhed, det er
ambitionerne med det.

I Hvor lang tid har du vaget ansat i Coop?

R: Siden 95sa 15 ar.
I Hvilken titel har du?
R: Pt. Jeg er Lean konsulent nu, men tror det bliver andret til noget procesagtigt.

Vi karer Lean ja, men vi kerer ogsa s mange andre ting.

I Hvad er dine arbejdsopgaver?

R: Udover at implementere Lean pa vores centre, lgser jeg ogsa tvaagaende
projekter af forskellig karakter. Vi er under uddannelse i six sigma, hvor vi har
nogle projekter vi skal lgse og det er sd ogsa tanke at bagefter, nar vi sa har
uddannelse, at vi sd ogsa skal 1zse endnu flere projekter. Men alt det jeg arbejder

med det er inden for Coops logistik funktioner.

L ean —hvad forstar du ved begrebet Lean? 1:54

I Hvordan vil du beskrive implementeringsprocessen og forl gbet?

R: | Albertslund begynder der mere og mere at blive mere positivt and omkring
Lean, det er klart da vi startede det op her ved arsskiftet var der mange
medarbejder der havde hert et eller andet sted, at Lean var et paanere ord for at

fyrre folk plus at der i forvejen er mange der bliver fyret af alle mulige andre
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arsager overalt. Sa der har veget en stor frygt for, er det her nu bare et eller
andet cover up for at lave en masse grimme ting. Sa fra starten af have vi en stor
gruppe medarbejder som var direkte mod det her. S& have vi en mindre gruppe
der var neutral og sa havde vi en relativ lille gruppe der braandte for det. Det er
selvfalgelig ogsa svaat at braande for noget man ikke ved hvad er, men det var
ligesom udgangspunktet. Det vi har gjort helt konkret. PA Albertsund er der ca.
200 ansatte, der har vi taget 14 mand og sagt det er vores Lean ambassaderer
som er dem vi uddanner i vaaktgjsanvendelse. Men vi sikre os hele tiden, at
hver eneste gang de har vagret pa uddannelse, ga ud i hele hallen og informere
med deres egne ord hvad det er de har laat. Der er stor risiko for at man skaber
en elite enhed der gar ind i et lukket omrade og snakker om et eller andet. Det
dur simpelthen ikke, sa for du alle folk imod dig. Stor kommunikation og stor
abenhed om hvad det er vi har laat og sd igen, de ting der bliver snakket om pa
teori modulerne som selvfalgelig er nogle praktiske ting der skal lykkes, sarger
vi for at fa lgst med det samme sa man kan vise ude i hallen, at det er det her vi
mener nar vi snakker Igbende forbedringer. Det er at haange en ekstra
knagerakke op ude i omklaadningsrummet eller hvad det nu métte vagre. Lean
agenterne har forstaet kurserne, men der har vearet mange misforstaelser og der
har veget forskel pa hvor godt ambassadgrerne har vaaret klaadt pd, selvfalgelig
har der det. Men overordnet set har de lgst opgaverne som pa ingen made er
tilendebragt endnu, den er kun startet. De folk vi har derover som ambassader de
er dygtige, det er ogsa derfor de er valgt. Vi har snakket med ledelse derover
hvilke kvaliteter de folk som er udvalgt som ambassader skal ha. Det skal vaae
nogen som er dbne over for nye ting og s skal de ha den position som
medarbejderflok, at der er nogen som lytter til dem, det ma gerne vaae de her
fanebaae som har en hvis respekt. Det er ikke spargsma om hvilken titel de har
men spargsmalet om hvordan folk ser pa dem. Der er meget kultur derover fordi
der er 27 nationaliteter ansat. | nogle kulturer der er det alder der betyder noget
og ikke noget andet. Derfor skal man ogsa taanke over hvad det er for nogen
nationaliteter man for med i sddan en gruppe det er vigtigt. Der ligger nogen
tanker bag det. Det er helt afgerende fra starten af hvem man har taankt sig skal
vaae bindeled mellem os som konsulenter og sa resten af hallen. Det er meget
vigtigt. Lean agenterne har made hver fredag fra 9 til 10 og der er vi med nogen
gange, andre gange er vi ikke og s har vi statusmader med ledelse derover
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jeevnligt. N&r man skal starte Lean op pa et lager starter man altid med at | zse de
ting du selv kan lgse eler ting som den afdeling du er i kan lgse. Sa starre
tveargdende projekter hvor man involvere hovedkontoret eller nogle andre
centre, de kommer hen ad vejen. Det er altid nemt n&r der skal findes pa
forbedringer, at hvis dem derover ger sadan og sadan sa kan vi l@se hele verden.
Der starter man ikke, man starter i det sma og efterhanden som man bliver
rutineret og dygtigere sa kigger vi pa det som er tvaagdende. Sa endnu gér de
ikke rundt herover og hjadper med tingene men det er ambitionen at det skal
komme dertil.

Hvordan har din rolle vaget igennem implementeringen?

| forhold til Albertslund har jeg haft et udgangspunkt som er fuldstaendigt magen
til deres med at jeg ikke har vist noget omkring Lean sa jeg har vaget ligesa
meget pa skolebamken som da de startede. Men min rolle er nu, i kraft af min
afdeling, at udvikle Lean og at det lever derover og ansvar for at det skal drives
videre pa de naeste lagre. Sa det er det jeg stér for.

Ser du Lean som en fremtidig produktionsfilosofi som kan hjadpe Coop eller har
du andre forslag?

Produktion og produktion, nu er det jo lager drift det her. Selvfalgelig ser jeg det
her som fremtiden ellers ville det jo vaae omsonst at have mig ansat til det her.
Coop er sa stor en virksomhed og sa gamme! at der er s3 mange processer bade
pa et lager og pa tvaas af organisationen som traanger til at blive kigget efter i
sgmmene. Kigge pa hvad er det for nogle input der kommer og hvad er det for
nogle out put det kommer ud af det. Sa ja, vi har et kaampe potential for at kere
videre med det her. Jeg kan ikke forsvar hvorfor det ikke er sket fer. Det jeg tit
ser, er at ndr du ikke har overblik over hvad den afdeling du levere videre til
ensker eller den du far fra hvad de har af arbejdsopgaver, sa er du heller ikke i
stand til at forbedre det. Der er det meget silo opdelt i Coop. Sider man i indkab
sa optimere man for indkgb, man er ikke s fokuseret pa om det man andre
skaber vaadi for den naeste i raskken. Sa hele det der kunde leverander forhold
interne, det traenger til at blive belyst.

Har implementering af Lean haft den gnskede effekt?

Helt klart. Vi har ikke haft nogen gkonomiske ambitioner hvor vi har sagt efter 3
maneder skal det ha givet et eller andet. Det vi har sagt er, at det er vigtigt at vi

for det implementeret sa det lever i organisationen safolk er glade for det og der
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er liv i vorestavler. Der bliver behandlet nogen ting og der kommer noget ud af
det og det er opnéet til fulde. Den gruppe jeg fortalte far, der har vaget negative
eller neutral, den bliver mindre og mindre. Der er flere og flere der hopper med
pa vognen hvis man kan sige det pa den ma&de. Ogsa fordi de kan se nu at det
blev ikke til massefyringer som nogen havde spaet. Sa ja, step 1 her, hvor det
handler om at fa Lean implementeret det er noget man lever efter og der er gang
i tavlerne det er opnaet. Nu er det jo det ferste centre sa det er ikke sadan at vi
har en drejebog. Der hvor vi er nu i Albertslund, der tager vi hul pade lidt starre
opgaver, kaizen events, typisk en starre forbedring med et sterre afkast man gar
ind og arbejder med, det har de kart forrige uge derover med stor succesi avrigt.
Nu begynder vi ligesom at haeve overlagggeren, nu handler det ikke kun om at fa
folk med, nu er det ogsa et spergsmd om at der skal vage nogle finansielle
gevinster ved det. Vi har ikke planlagt fremtidige steps. Det er ikke sadan at nér
vi kommer til februar 2011 sa skal der vage trillet x antal kroner ind. Vi har
nogle vaarktgjer som vi ved vi ikke har introduceret pa Albertslund endnu som er
starre, dem har vi til gode. Malstyring f.eks. lige nu kere arbejdet omkring de
ideer som folk kommer med af egen fri vilje, men det temmer ud logisk nok
selvfglgelig. S& nu skal vi i hgjere grad til at styre mod de md der er for
virksomheden rent driftmaessigt. Hvis vi nd&r dem s3 ma vi jo have
overlagygeren. Det er en hard/fin balance med at sige, at | skal vaare motiveret og
sige nu skal i finde noget der giver 100.000. Det er hele tiden den der balance
der.

Hvordan synes du at medarbejderne har handteret implementering af Lean?

Det er meget svaat at sige generelt. Overordnet set har de overrasket positivt i
form af, at de ret hurtigt er blevet tilhaenger af det, det havde jeg ikke forventet
at det ville ga sa stagkt. Omvendt var jeg ogsa overrasket over hvor mange der
var negative pa noget de ikke anede ret meget om. Ellers synes jeg det er som
forventet. Der er nogen der braender for det her, der er nogen som spytter i det
hver eneste dag og sa er der andre der traskkes med sadan er det. Der er over 200
ansatte og mange af dem har vaaet der i rigtig mange ar, sd man kan ogsa taanke
lidt over hvad det er for nogle typer man har til at ga pa et lager, det er jo typisk
folk der bare gerne vil passe deres arbejde, sadan er det.

Hvilke positive og negative ord kan du sadte pa?
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Det positive ved Lean er, at du udnytter den guldgruppe af hjernekapacitet der
render rundt pa en arbejdsplads som ikke ngdvendigvis er blevet spurgt om naet
som helst fgr. Du sperg dem hvordan vi kan forbedre det her béde driftmaessigt
og trivselsmasssigt og flap sa far du en masse ideer. Det er helt vildt inspirerende
og tankevakkende, at man har sd mange ressourcer til at ga rundt som man ikke
har udnyttet til noget som helst far i den henseende. Og s synes jeg ogsa det er
positivt udover det er en god forretning for en virksomhed, at man for det her
lgst sA er det ogsa med til at skabe en bedre arbejdsplads for medarbejderne. Jeg
tror ikke der er sA meget negativt og sige omkring Lean. Det man nok skal passe
lidt pad med, det er at der er mange der karer Lean, eller de siger de kerer Lean
men det gar de ikke. De rationaliser bare og fyrre folk og siger nu kerer vi Lean.
Det ser jeg som det negative, det er ogsa derfor der er s mange der har hert
noget om Lean inden man gar i gang med det. De fleste virksomheder starter en
situation op hvor man kigger pa omkostninger, det er der mange virksomheder
der gér i de her tider. Derfor er det svaat at sige, nu skal vi hare hvad i siger, vi
ved jo ogsa at der skal findes nogle penge til det. Det negative er nok hvis man
ikke har tid nok hvis man tror det her er sadan noget kvik kvik der kan overstas
pa en maned sa er alle folk glade og vi har fundet flere millioner. Tiden kan
vage det negative ved Lean, hvis direktionen tror at det er sddan noget, det ger
vi bare og sa er det tjent hjem pakort tid, det dur ikke. Lean det skal man tro pa.

M otivation —hvordan forholder du dig til motivation? 14:49

R:

Hvad ger du for at motivere medarbejdere til at arbejde med Lean?

Lige mig, jeg gar ikke s meget men jeg kan fortadle hvad de ger ovre pa
centrene. Motivationen er at du for en gang skyld har mulighed for at fa dine
ideer ud i lyset og fa dem gennemfart. For mange medarbejder er der en kaampe
motivation i, at den ide jeg har haangt op pa tavlen, den er faktisk blevet
gennemfert inden for en uge 14 dage. Det i sig selv er motiverende. Det der med
at man kan se der sker noget, de problemstillinger vi har haft de sidste 20 ar, lige
pludselig kommer de frem i lyset og s bliver de lgst. Det er motivationen i det,
det er ikke at muligt andet med at de for is om fredagen. Det er arbejdsglaaden
og muligheden for at pavirke sin egen hverdag der er motivationen. Jeg kan godt
motivere pa den made at jeg siger det er godt gaet og nu har i gennemfart det og
det og det der skide flot. | kraft af at jeg ikke er en del af deres dagligdag
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derover sa er det primaat de daglige ledere der skal motivere eller vaae med til
a stet at medarbejderne for den der ydede indflydelse. Det at jeg deltager og
vores direktar jaevnlig er over og sige vi vil det her det er godt gaet, det er
selvfglgelig med til at motivere. Men det stér ikke aene hvis der ikke er nogen
handling bag de ord i hverdagen og det skal de lokale leder vaare. Udover det har
vi en del interne medier i Coop, medarbejderblade og en webportal hvor vi ogsa
jeevnligt informere og ligger ud til resten af virksomheden. Og der har jeg ogsa
en ide om, at det motivere Albertslund at blive fremhaaset som noget vi er stolte
af. Webportaen er tilgaengelig for alle vores 1000 butikker og alle vores gvrige
funktioner. Det samme er Mit Coop der bliver gratis omdelt til samtlige
medarbejder i Coop, sader er en rimelig stor flade.

Hvordan bevare du deres motivation?

Det man skal gare som jeg ser det, er for det farste hele tiden at serge for at man
haever overlagggeren. Lige nu er dei en situation hvor en masse ideer popper op,
men det vil ebbe ud og sa vil du begynde at styre efter dine ma og malene kan
indfries hurtigt. Sa vil det veare demotiverende at sige, det var sa bare det vi er
gode nok. Der skal man som leder eller som Lean funktion haave overlagygeren
og sa skal man sarge for at de ting de kommer med bliver hart, et lang stykke
hen af vejen bliver det gennemfart de ting der er muligt. Det er det der skal drive
det her ogsa organisationsmaessigt. Anerkendelse og sa det at folk kan se at det
de kommer med ger en forskel.

Hvilken rolle spiller motivation i dit arbejdet med Lean?

Den spiller en rolle pa 90 %. Uden motivation sa der det her. Derfor er det ogsd
savigtigt at have halen med og igen ikke tro det er noget vi kan lgse pa 3 uger
det tager lang tid.

Hvorfor er motiveret medarbejdere ngdvendige? Er det ikke nok at de bare
udferer deres arbgde?

Sygefravaget er omvendt proportional med trivsel. Jo mere sygdom jo flere
indikationer er der pa at der er noget galt. Hvis vi kigger pa Albertslund si er
sygefravaaret nedadgdende og i evrigt ale de andre drift tal de bliver malt pa er
positive. Men man kan ikke gaind og sige, hov det var fordi vi haggte den knage
op ude i omklasdningsrummet, sadan fungere det ikke. Men samlet set at folk
bliver glade det er at de bliver motiveret. Det ger at samtlige drift tal og alt det

vi maler padet bliver bedre. Der er svaat at have succes hvis du har demotiveret
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medarbejder. Medarbejderne faler, nu bliver der taget hand om de ting de méaske
har foresldet flere gange i ar tilbage, nu sker der noget nu bliver jeg Iyttet til.
Den der involvering og evnen til at kunne pavirke sin arbejdsplads, den tror jeg

betyder meget.

Magtforhold — har der veeret andringer i magtfordelingen efter implementering af

Lean? 20:24

R:

Hvordan har implementeringen pavirket din rolle?

Min rollei forhold til Albertslund, jeg har jo ikke nogen myndighed, men hvis
man kigger pa ledelsen pa centrene der er det helt klar, der rykker der her ved
det hierarkiske forhold der har vaget far. Lederen er nedt til at sta to skidt
tilbage og lade nogle medarbejder tradfe nogle beslutninger. Det er ikke nemt,
det er en kaampe udfordring. Men man kan sige, det er den made meget ledelse
drejer hen imod i dag. Man ska vage villig til at lade folk komme mere til i
stedet for at vaae den der tradfer ale beslutningerne. Det har givet lidt
udfordringer og det er ogsa noget vi uddanner folk i. Vi holder nogle workshops
hvor vi samler lederne og snakker om hvad er det for nogle udfordringer der er i
forbindelse med Lean. Der er meget stor forskel pa hvordan ledere de er, nogle
vil gerne bestemme at og andre vil gerne udvikle medarbejderne i s stor
udstraskning som muligt. Det er altid positivt at fa taget dialogen, der er en
udfordring i at fa de ledere som har vaaret meget diktatoriske til lige pludsdlig at
tage de der to skidt tilbage. Du dipper jo lidt tgjlerne kan man jo sige. Det er pa
vel med at det vender. Vi herover har ikke vearet med til det fordi, vi har vezret
med til at serge for at det er kommet til at ske, men det er sadan med sadan
nogle ledere, at hvis der er for mange fremmede med sa for du dem ikke til at
abne op og tag den dialog omkring hvordan de i virkeligheden er som leder.
Hvis der nu er tre ledere, sa er det de tre der sammen med en ekstern konsulent
der sidder og snakker om det her.

Har det aendret noget til medarbejderne under dig og ledelsen over dig?

Det er der ikke endnu, der er vi ikke kommet til endnu ogsa fordi vi har kun et
lager der karer Lean, sa hele den der informationsflow det karer som det plejer
at gere. Men igen, nu er jeg ikke leder pa Albertslund tarvarecenter, derfor er
der helt sikkert nogle informationsgange derover der er blevet aandret. F.eks.

holder de ikke samarbejdsudvalgsmader laangere, dem kerer de via tavlerne
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dernede. Sa den information er aandret helt radikalt. Der er ogsa vigtigt, Lean
kare ved siden af alt det andet vi har, Lean bliver smeltet ind i den arbejdsgang
der nu er.

Hvordan forgar kommunikationen mellem dig og de @vrige medarbejdere?

Det har andret sig i forhold til hvordan det var da vi startede og til nu. Der er
meget, hvad er nu det for en der kommer over fra hovedkontoret, skal han nu
lare os nogle ting, star han og skriver ned hvad vi siger og sddan noget. Der har
vaget en vis mistro som efterhanden er ved at glide ud, de ved godt at vi ensker
det samme. Man kan roligt sige at der har vaaet en barriere mellem laget og
kontoret, det er der ogsa en vis grad endnu og der er ogsa en vis barriere lagerne
imellem. Det er en af de udfordringer vi har i Coop det er at fa ostil at veae en
mere en helhed. Bruge hinandens erfaringer, det er de gode til i Aalborg det kan
de ligesa godt fa gratisi Albertsund og omvendt. Vi valgt at startei Albertsiund
fordi man vurderet at der var et stort potentiale og fordi det ligger som det ger,
tagt pa hvor vi ligesom kan falge det og sa er det en stor arbejdsplads ogsa. Vi
vadger a starte de centre op som vi forventer, kommer ud med et positivt
resultat. Vi har andre centre der er en kaampe udfordring som kreever at vi er
meget bedre til det og det bliver vi efterhanden som vi far noget erfaring. Men
ogsa det at vi kan sige, her her venner, ale de andre steder fungere det godt og
det kommer det ogsatil nede ved jer.

Forandring —hvordan har Lean pavirket kulturen og arbejdsfordelingen? 25:42

Er dine arbegjdsopgaver andret efter implementeringen af Lean? Kan du give et
eksempel.

Nu er jeg jo ansat specifikt pa det her projekt, mine arbejdsopgaver far var
selvfaglgelig nogle andre men det var mit job jo ogsd. Sa pa den made, ja, alt er
forandret. Det vil veare magkeligt andet. Da vi startede dag et med Lean, der
havde jeg lige s lidt viden om det som folkene derover. Vi fér lidt ekstra
traming hos det konsulenthus som vi har med og vi kerer ogsa six sigma
uddannelse, som et langt stykke hen af veen er det samme som Lean,
procestankegangen og fokus pa spild er ngjagtig den samme. Og min baggrund
som konsulent i Coop og i butikseddet har ogsa givet mig en masse
forudsagninger for at se, hvad er forskellen egentlig pd de forskellige

arbejdspladser og det |edel sesmaessige som man har kunnet bruge her.
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Hvilke eandringer har Lean medfert?

Der hvor vi er nu, Lean har medfart den aandring farst og fremmest at der er en
gejst pa lagerne som man ikke har set far. Der er den der forarsstemning, selvom
det har vagret en hard tid og der har vaaret mange fyringer og omsagtningstallene
har gaet nedad, sa tror folk pa det nu og der er positiv stemning og der kommer
en masse gode ideer. | hele taget den gejst, den er der og den har ikke vaaret der
for pa de arbejdspladser. Plus, vi kan se det pa de drifttal vi maler pa at det gar
atsai denrigtige retning.

Hvordan har forandringen pavirket dit forhold til lederne og de andre
afdelinger?

Den har ikke aandret sig. Det set-up vi har med Lean-kontor i forhold til centrene
der har jeg ikke noget far Lean. Det er en ny afdeling og nye arbejdsopgaver sa
jeg kan ikke sammenligne hvordan mit job er i forhold til et helt andet job inden
vi gik i gang med Lean.

Hvordan synes du, at medarbejderne har engageret sig i forlgbet?

De har engageret sig, de har gjort som forventet, de har vaaet meget sunde
skeptiske til at starte med, men efterhanden som tiden gar, bliver de mere og
mere motiveret for det. Vi har kun en meget lille gruppe derover der er decideret
modstander af Lean. Det er ikke nogen vi bruger tid pa vi lader dem vazre. Det
er vi ogsa blevet radet til. Der er en gruppe som du bare ikke for omvendt, det er
meget bedre at bruge tid pa dem som er positive og fa dem videre end at bruge
tid pa dem du hgjst sandsynlig ikke kan rykke pa

Synes du at | har informeret medarbgiderne rigtigt? Kunne i have grebet
situationen anderledes an?

Ja, det har veget rigtig stearkt det med at man gar ud og fortedler efter hver
eneste gang de har vaget af sted pa et modul, hvad er det vi har laat. Ogsa for at
treme de folk der er i det, til at sta og kommunikere foran en sterre forsamling.
Det er klart efter farste modul ved de folk der har vaaret med ikke ret meget om
Lean, men det er ogsa bare det de skal ga ud og fortadle til folk. Det vi laate i
tirsdags det var det og det, sddan at de har en indikation om hvor er vi henne og
taget lidt af mystikken vak omkring hvad der foregar inden i det der lukket rum.
S& kommunikationsmaessigt synes jeg det har veaet rigtigt godt at man fra
starten af har taget alle folk med s& de for en gennemgang af forl gbet mens det
sker og ikke ferst til aller sidst nar der er gaet 3 maneder. Netop det har vi ogsa
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kopieret til nasste center den der informationsplan. Der er sikkert noget der
kunne ha gjort anderledes men vi har ikke set nogen ting, vi har faet rigtig god
feedback herover fra lagret at informationsniveauet har vaaet hgjt og det har
vaget deres egne kollegaer der har informeret og ikke en chef de aldrig har set
far. SAng vi har ikke justeret pa det vi har gjort fuldsteendig som i Albertslund,
det tror jeg ogsa er det rigtige. Vi er meget opmaaksomme pa det nasste, at hvis
der en nogle leder der ikke er med, det skaber nogle udfordringer i forhold til de
ledere der har vaget med. Det er en god ide at have alle ledere med, men det
forudsadter som sagt at lederen, den person, er en der traskker i den rigtige
retning. Hvis det ikke er det, s er det ikke sikkert det er den rigtig mand at have
med til uddannelsesforlgbet. Men si er ambitionen jo, uanset om du er
amindelig medarbejder eller leder, sa vil du som tiden g&r og som du bliver
involveret i de forskellige projekter fa en vis kendskab. Men vi laver ikke " balge
2" kurser til nogen af dem der ikke har vaget med. Alle ledere har haft
muligheden for at komme pa kursus, men der er sd nogen der har sagt, det der er
ikke mig. De typer har vi ogsd. Men det er sddan, nu er der 14 mand der har en
uddannelse og en vis erfaring i det, det er deres opgave at fa uddannet de nasste.
Vi tager gerne over og hjadper med det, men det er meget staarkere hvis centret
selv er i stand til at uddanne de folk der ikke har vaaet med i stedet for dem, er
eksterne folk der skal med. Du lager utrolig meget af ogsa at skulle
videreformidle noget. Det er positivt at ha veaet med pa kurserne, men hvis du
har et generelt syn pa at du hader forandringer og det med at lade medarbejderne
bestemme, det stemmer du ikke for. S& er der nogen ledere der siger, det tror jeg
simpelthen ikke pa. Men sa for du bare et problem lidt senere nér det viser sig at
vage en succes. Men det er chefen der ma tage en beslutning om hvad skal vi
her. Vil den leder indordne sig og arbegde i samme retning eler vil han
modarbejde. Det er jo et pilotprojekt det her, sd man kan ikke bombastisk gaind
og sige, Vi ger det her, og hvis du ikke vil veare med sa er du ikke en del af den
her arbgjdsplads. Men efterhanden som succesen begynder at komme og vi er
klar pa at det er det her vi ville, sd skal de folk som er ansatte ogsa kigge ind pa
det ellers kan du ikke vaare ansat, laangere er den ikke. Men det er ikke der vi er
nu at der skal afskediges. Men hvis du bliver ansat som ny leder derover vil det
nok veae dumt at vaare modstander af sddan noget som det her, sa tror jeg ikke
du far jobbet.
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Bilag 9

Referat af observation af L ean made

Deltog i det ugentlige Lean made i ekspeditionsafdelingen, som Lean agenterne afholdt. Til
stede var medarbejderne i ekspedition, mellemleder og leder i ekspedition samt gaester over
fra kontorsidens Lean office heriblandt Betina Hilligsge. Madet havde en varighed pa ca. 40
minutter og det fandt sted ude i hallen.

Det var de tre Lean agenter fra ekspedition der skulle afholde madet og de brugte 5-10 inden
megdet pa at forberede tingene. Alle medarbgjderne samlede sig og stod omkring Lean
agenterne. Man kunne se, at medarbejderne var delt op i sma grupper sddan som de stod, der
var blandt andet en gruppe med udenlandsk nationalitet der stod samlet omkring en truck.
Ligeledes stod dem fra kontorsiden samlet et sted, dog blev der snakket pa kryds og tvea's
inden madet startede.

Kim, ekspeditionschefen, startede mgdet med information omkring overarbejde og roste
herigennem medarbeg derne for deres gode indsats i den hektiske periode. Herefter blev der
diskuteret tilmelding til DHL stafet hvor man blev enige om at stille to hold som skulle
udfordre hinanden, et hold bestdende af lederne og et andet hold bestdende af medarbejdere.
Det var primaat lederne der var begejstret for dette tiltag. Sa blev der foretaget en diskussion
omkring hvilken radiokanal der skulle hegres i hallen. Alle griner og blev enige om at det
skulle afgares gennem en afstemning. Efter dette overlader Kim ordet til Lean agenterne og
Bent lagde ud med at fortadle om de aandringer de har lavet. Der er blandt andet sat billeder
op pa en stor veay med nummer pa s alle kan se hvilke Lean tiltag der er indfart. Der er
meget fokus pa den visuelle del og der ligges veagt pa at alt er synligt og vist med billeder.
Bent fortsadter med at informere om de aandringer der kan lade sig gare og dem der ikke kan
lade sig gare, samtidig opfordre han medarbejderne til at komme med forslag. Det er ikke alle
medarbejder der felger med i madet, nogle kan man se star og lytter med armene over kors,
mens andre slet ikke hgre efter og star i deres egen verden. Efter Bent tager Bilal over og
fortsadter med at fortadle om de aandringer de har foretaget. Til sidst er det Jan der snakker
samtidig med at han viser nogle billeder han star med. Det er ikke ale der kan se det der
bliver vist, ikke de medarbejder der star bagerst, men de virker heller ikke interesseret i det
der bliver fortalt. Medarbegjderne har til sidst mulighed for at stille spargsmal til Lean

agenterne, men der er ingen der sparger ind til noget, de er generelt meget passive. Dette kan
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dog skyldes at dem fra kontorsiden er til stede, deres tilstedevegelse kan pavirke
medarbejderne og der er maske ingen der vil stille spargsmd nar de er til stede. Madet
afduttes og alle spredes og gar videre med deres arbejde.
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Bilag 10
Coop vision
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Bilag 11

Lean i Coop

LEAN Organisering pa Albertslund TVC
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LEAN pa Albertslund TVC

LEAN ER EN VEJ TIL FORBEDRINGER

Hvader LEAN: Hvorfor LEAN:

*Veerkigj / Metode Skab Coop — kultur med:
+Forbedringer * Respektfor hinanden

+ At lytte efter. « Smil © og samarbejde
* Simpelt « Stolthed

» Samarbejde patvaers » Tagerhand om trivsel
*VVeerdifor kunde * Forandringsparathed
*Bedre vareflow * Medarbejderinddragels:

COO0P
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lgangsatningskriterier - @konomi

Derskall alle tilfeelde foreligge envurdering af akonomien, som skal afleveres
til Administrationschefen. Skabelon findes pa LEAM kontoret pa Streget.

Felgende igangsaetningskriterier er galdende:

Miveau Hwvorstor Tilbagebetalingstidi ar: Hvem kan
1} Under 1.000 kr. Ingen betydning Lean
ambassadar
2} Mellem 1.000kr. |og | Tilbagebetalingunder 1 ar Lean Gruppen
og S0.000 kr. —14 mand
3) Mellem 1.000kr. |og | Tilbagebetalingmellem 1drog 3 4r |Ledelsen
og 50.000 kr.
4} Over50.000kr. |og | Tilbagebetalingunder 3 ar Ledelsen

1401 2090 — Lars Supemem m
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Bilag 12
Billeder fralagret
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Bilag 13

Slidefra Ledelse og arbejdsliv

Kultur og kontrol

= Kultur bliver et strategisk
redskab, der bruges i forsgget
pa at sammenfgje et autonomt
arbejdende subjekt med en
‘engineered’ mentalitet omkring
det at veere del af
organisationen

= Det sker for at sikre
medarbejdernes engagement

Lektion 3 21. september 2009

Udarbejdet af: Michael Pedersen og Anders Raastrup Kristensen
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