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LEAN LEDELSE OG COACHING
#GEMBA-WALKS, #L EADER-STANDARD-WORK

Leader Standard Work - et overset emne

Vil du styrke din ledelse med faste rutiner? Dyk ned i Leader Standard Work og

leer at prioritere tid pa gulvet.

10.02.2023
ANN M@LLER SVENDSEN

Vi bliver ogsa dygtigere og dygtigere til at treene medarbej-
derne i at fglge og forbedre standarderne. S& vidt sa godt.
Men hvordan skaber vi sterre fokus pa at standardisere
ledelsesarbejdet, det vi i Lean begrebsverdenen kalder for
Leader Standard Work? | denne artikel vil vi beskrive, hvad
Leader Standard Work er og hvorfor det er sa vigtigt.

Leader Standard Work (LSW) er den adfaerd, lederne forven-
tes at have og de veerktgjer lederne forventes at bruge i de-
res daglige ledelsesrutiner. Altsa de rutiner, som gentages
dag efter dag eller uge efter uge. LSW kan eller ber defineres
pa alle ledelsesniveauer, i denne artikel vil vi primart be-
skeeftige os med det operationelle Shop Floor niveau, da det
er der, vi pt. hgster de stgrste erfaringer og succeser.

Hvorfor er LSW vigtig

Nar vi arbejder med Lean og lgbende forbedringer, stiller
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det store krav til organisationen. Vi arbejder naermest med
nye tiltag og implementering af nye idéer hver dag. Det krae-
ver ledelse.

Hos Toyota er det naturligt, at lederens primaere arbejde
foregar i "Gemba”. Gemba oversattes til: "Der - hvor der
skabes veerdi”.

. Lederne traenes i at observere.
. Lederne traenes i at coache.

e Lederne trenesiat lgse problemer sam-
men med medarbejderne ved astedet (i
Gemba).

En leder bruger sin primaere tid pa "gulvet”. Nar vi kommer
ud - specielt i produktioner, oplever vi ledere, der kun bru-
ger imellem 5-10% pa gulvet.

Vi har sagar oplevet en virksomhed, hvor det var under 5%.
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Vores erfaring viser, at minimum halvdelen (meget gerne
mere) af tiden bar bruges pa gulvet, det er en af ngglerne til
succesfuld Lean transformation.

Med sd meget ledelsestid, er det ngdvendigt praecist at defi-
nere, hvordan tiden forventes anvendt. Ligesom det er afge-
rende, at lederne bliver traenet i de vaerktgjer, de forventes
at skulle bruge i deres ledelsesarbejde.

Vi har god erfaring med, at man starter med at fastlaegge
den tid, der skal anvendes i Gemba. Dvs. at man ganske en-
kelt reserverer tiden i kalenderen. Det kan f.eks. veere dag-
ligt fra 9-12. Det betyder, at der i den tid, ikke ma bookes
andre mgder. Her er man i Gemba og tiden er reserveret til
rent faktisk at vaere i Gemba.

Hvordan indferes LSW

P4 papiret virker det ret enkelt, i realiteten kraever det hgj
disciplin. Der er ferst og fremmest nogle forhold, der skal
vaere pa plads:

Retning og mal:

Det er ledelsesniveauet pa det taktiske niveau, der satter
retningen for det operationelle niveau. Det operationelle
niveau definerer mal, der godkendes af det taktiske niveau,
og som bidrager til den overordnede malopfyldelse. Denne
proces bidrager til at fa vigtige mal pa tavlerne i shopfloor.
Tavlerne bliver omdrejningspunktet for forbedringsarbej-
det.

Ressourcer, Tid og Viden:

Det er helt afggrende, at der szettes tid af til Leader Stan-
dard Work, og tiden bgr vare reserveret i kalenderen. Vi
arbejder med flere virksomheder, der har defineret et fast
interval, f.eks. dagligt imellem 9 og 12, hvor de SKAL veere i
Gemba.

Det er dog ikke nok at reservere tiden, den enkelte leder
skal kleedes godt pa og traenes i den ledelsesdisciplin, der
kreeves i Gemba. Der skal treenes i 3 elementer, Veerktgjer,
Actions og adfeerd, det har vi beskrevet lengere nede i ar-
tiklen.

Neerende Miljo:

Det naerende miljg, er den sveaereste disciplin. Med et nae-
rende milje menes, det miljg, som lederen skal veere med til
at skabe ved sin coachende adfaerd og sin abenhed. Der skal
skabes tillid imellem leder og medarbejdere.

Tillid er ikke noget man far, det er noget man geor sig fortjent
til. Lykkes det at skabe et naerende miljg, vil medarbejde-
rinvolverigen i forbedringsarbejdet blive en naturlig del af
hverdagen.

Vaerktojer, actions eller adfaerd.

Vi skelner imellem tre elementer i den standardiserede le-
delse: Veerktgjer, Actions og Adfeerd.

Veerktgjer er lederens meget konkrete vaerktgjskasse til helt
specifikke udfordringer. Et eksempel pa et vaerktgj kan veere
A3 Praktisk Problemlgsning ogsa kendt som SPS = Systema-
tic Problem Solving.

Det er et veerktgj til at finde Root Cause pa et problem.
Finder du den egentlige arsag, sa bliver dine korrigerende
handlinger bedre og chancen for, at problemet ikke opstar
igen, minimeres.

Et andet eksempel pa et vaerktgj kan vaere: Proceskonfirme-
ring. Bruger du et standardiseret proceskonfirmeringskort, i
forbindelse med traening i standarder, sa er chancen for, at
standarden overholdes vaesentlig sterre.

Der findes et utal af veerktgjer, der kan statte dit ledelses-
arbejde. Det er de ledelsesmaessige udfordringer | star over
for, der afger, hvad | tager i brug i en given situation. Det er
ogsa lederne der er med til at definere, hvilke vaerktgjer, der
skal vaere i vaerktgjskassen og man derved bade skal have
kendskab til og ogsa veere traenet i.

Actions er lederens konkrete aktiviteter med en deadline.
Det er de aktiviteter, som lederen er ansvarlig for bliver gen-
nemfgrt. Actions kan stamme fra tavlemgder, det kan veere
forebyggende eller korrigerende handlinger i forbindelse
med malstyringen, det kan vare actions fra en problemlas-
ning.

At lederen er ansvarlig for at actions bliver gennemfart er
ikke ensbetydende med, at det er lederen selv, der skal ud-



fore handlingen, men det er lederens ansvar, at opgaven
bliver uddelegeret og dermed gennemfart.

Bade vaerktgjer og actions er meget konkret, adfaerd er min-
dre konkret og derfor ogsa sveerere at fa gennemfgrt.Derfor
vil viidenne artikel bruge tid pa at beskrive, hvad der menes
med adfaerd i forbindelse med Leader Standard Work, der-
udover vil vi komme ind pa adfaerdsdesign, som kan veere
netop den metode, der sikrer, at adfeerden bliver til kultur.

Adferd er de ledelses-handlinger, der skal gennemferes
igen ogigen. Dagligt, ugentligt eller i en eller anden frekvens.

Det er adfeerden, der over tid skaber kulturen. Vi kan have
de bedste intentioner i forhold til at beskrive en gnsket ad-
feerd, men vi ved ogs3, at daglig drift og brandslukning ofte
vinder over den gode intention.

Sa her er en step for step guide til at fa sterre succes med
adfaerdsdelen i LSW.

Vi vil arbejde med metoden AFL:

e A= Definér den gnskede adfaerd
. F = Identificér friktion

e L =Designen lgsning

1. Definér den enskede adfaerd

Start med at blive enige om, hvilken adfaerd | ensker og ger
adfeerden sé konkret som muligt.

Jeg selv har haft stor glaede af et kursus i adfaerdsdesign hos
Morten Munster, som er kendt for bestselleren: "Jytte fra
Marketing er desvaerre gaet for i dag”.

En af de vigtigste laeringer for mig var "Bullshitskalaen”. Nar
vi havde defineret en adfaerd, skulle vi score den fra 1-10
point pa "Bullshitskalaen” 10 point, sa var det en ekstrem
darlig og "fluffy” formulering, 1 point, sa var det langt fra
Bullshit, men noget sa konkret, at adfeerden ville besta vide-
otesten eller kunne skrives i kalenderen.

Lad mig give et eksempel pa en ledelsesadfaerd, som vi sco-
rer efter skalaen:

"Vi skal veere synlige”. Denne adfaerd scorer hgjt pa Bulls-
hitskalaen. For hvad vil det sige, at vi er synlige? En god gvel-
se er at sparge: Kan vi saette det i vores kalender? Eller kan
en 3. person med videotesten afgare, om vi var synlige eller
ikke.

Lad os derfor prgve at definere denne adfeerd mere praecis:
"Vi skal vaere i Gemba hver dag imellem 10-12, hvor vi coa-
cher medarbejderne i henhold til vores Gemba-skema”

"Vi deltager i daglige tavlemader kl. 10.00, vi fglger den fast-
lagte dagsorden og har fokus pa korrigerende handlinger og
labende forbedringer.

Korrigerende handlinger i form af actions pa tavlen ved mal-
afvigelser og lgbende forbedringer i form af behandling af
indkomne forbedringsforslag”.

Nar vi har defineret den gnskede adfaerd, er vi langt fra sik-
re pa, at kulturen aendrer sig eller at vi ogsa ger det, vi har
aftalt. Det er ikke pa grund af manglende vilje, men oftes
indhentes lederne af hverdagens udfordringer.

Tiden bliver maske brugt pd drift, andre meder eller
brandslukning. Vi har i DK en tendens til at hylde brandsluk-
kerne frem for de ledere, der helt undgar at skulle agere
brandslukkere.

2. Identificér Friktion

For at ege succesraten i forhold til implementeringen af den
@nskede adfeerd, definerer vi de hindringer (den friktion), vi
ser i hverdagen i forhold til rent faktisk af udfgre den gnske-
de adfeerd.

Der er ofte mange undskyldninger eller hindringer.

En god metode til at f3 identificeret friktionen er at kortlaeg-
ge de processtep, der fgrer til den gnskede adfaerd.



Lad os tage tavlemgdet som eksempel. | forbindelse med
afholdelsen af tavlemgdet, er der fglgende processtep gul:
proces og rgd: hindring.

Besvaerligt

Folg op pa

Opdatér mal deadlines og
forslag
Ikke valide |
data | Glemme det Ingen forslag
Gennemfor Opdatér tavlen Evaluér
tavlemadet efterfolgende

Prioriterer Kommer Ingen tager Vi har
det ikke for sent ansvar for travit

Bilag A - Tavlemedet som eksempel
| forbindelse med afholdelsen af tavlemgdet, er der fglgende processtep
gul: proces og red: hindring

Med dette simple vaerktgj, som minder om en veerdistrgm-
sanalyse, kan vi fa et klart billede af det, der hindrer os i at
foretage en aftalt adfaerd.

Nu kan vi begynde at fjerne hindringerne.

3. Design din lesning

Lesninger er alle de forbedringsforslag, du vil implementere
for at eliminere hindringerne. Nar du designer din lgsning,
er der en lang raekke designprincipper, du kan anvende.
Men inden du ndr sa vidt, anbefaler jeg, at du sperger:

Skyldes hindringerne:

e Manglende information
e Manglende viden/uddannelse/faerdigheder

e Manglende motivation

Skyldes det manglende information, er opgaven at fa or-
dentligt informeret og kommunikeret. Skyldes hindringen
manglende viden, skal vi have traenet lederne, s& de er
ordentligt kleedt pa til lederopgaven. Skyldes hindringen
manglende motivation, s er design af din lgsning vigtig, og
det er her, vi dykker ned i designprincipperne.

Der findes som naevnt mange designprincipper, jeg har ud-
valgt nogle, som passer godt ind i eksemplet ovenfor, hvor
vi har lavet en kortlaegning.

Af kortleegningen fremgik det, at vi havde en lang raekke hin-
dringer. Jeg har udvalgt 3 hindringer - blot som eksempel,
hvor jeg ved at bruge designprincipperne vil finde min

Losning:

1. Det tager tid, at opdatere mal pa tavlen

2. Viglemmer at fa opdateret tavlen inden
tavlemegdet starter

3. Viprioriterer ikke at deltage

Som tidligere naevnt findes der mange forskellige adfaerds-
design-principper. Jeg har udvalgt nogle af dem, som vi
oftest anvender og vil give eksempler pa, hvordan de kan
hjeelpe med at lgse ovenstaende udfordringer.

| bund og grund handler det om at gere den gnskede ad-
feerd nem og noget vi har lyst til - mens vi skal serge for at
gore den ugnskede adfaerd besvaerlig, pa den made bryder
vi lettere vanerne.

Eksempel pa designprincipper:

1. POLR (Path of Least Resistance)
2. MOP (Moment Of Power)
3. Feedback

4. Social Proof

5

Konsistens

Ofte kombinerer vi flere af principperne for at finde den
bedste lgsning.

Path of Least Resistance POLR

e  Kig pa friktionen - kan vi fjerne friktionen?
e  Gorlgsningen let

e Alternativt; pafer friktion pa den gnskede
adfeerd



| vores eksempel er det besveerligt at opdatere mal pa tav-
len. Det skal vi have gjort let, sa her skal vi designe en las-
ning, hvor det bliver let at fa data. Kan data automatisk ge-
nereres, kan vi uddelegere opgaven til flere.

Moment of Power

e Hvornar er organisationen mest motiveret?

e  Taenk smart - det handler om Timing

| vores eksempel prioriterer vi ikke tavlemgderne. Teenk pa,
hvornar pa dagen tavlemgdet skal gennemferes. Kan det
f.eks. veere lige, nar vi meder ind, sa vi ikke faler, at vi bliver
afbrudt mit i en opgave. Maske skal det vaere lige efter en
pause.

Feedback

Giv feedback eller belgnning.

Forskning viser, at vi bedst ecendrer vaner ved at :

1. Faetsignal
2. Folge en opskrift

Modtage en belgnning

e Et T-kort er eksempelvis designet efter
denne metode

Dette princip kan kombineres med MOP. Har vi ugentlige
tavlemeder, sa indarbejd det gerne i jeres T-kort tavle

Social Proof

Vi reagerer pa gruppepres!
Derfor skal du ikke holde dig tilbage for gruppepres, nar du
designer din lgsning.

Hvis du kan fa flertallet motiveret til at prioritere tavleme-
derne, sa er du godt pa vej mod en succes. Hvis du samtidig
formar at gere mederne interessante og vaerdiskabende, sa
vil dem, der star udenfor ikke ga glip i gruppens oplevelse.

Konsistens

Konsistens betyder, at vi skal forpligte os offentligt, sa alle
har hert, at det er dét, vi vil gere.

Det betyder ogsa, at vi skal motiveres til at tage det forste
skridt, og veere opmaerksomme p3, at det ikke er sa sveert -
sa kommer naeste skridt lettere.

I vores eksempel kunne vi forpligte os offentligt ved at kom-
munikere ud, at vi som f.eks. teamleder ALTID vil deltage og
prioritere tavlemadet. Det kan vi melde ud bade nedad og
opad i organisationen. P4 den made forpligtiger vi os og er
mere motiveret til at vise, at vi gar som sagt.

Husk altid at teste, om din lgsning virker.

LSW - mere en blot en standard

Jeg haber, at du er blevet inspireret af ovenstdende. Men
mest gnsker vi at bibringe en forstaelse af, at Leader Stan-
dard Work ikke blot er et regelseet eller en tjekliste for le-
derne, det er et sejt traek, der kombinerer bade veerktejer
og adfzerd. Men farst og fremmest handler det om at fa le-
derne involveret i opstarten og sa teste Igsningerne og veere
villig til at korrigere.

P3 vores Lean Black Belt uddannelse arbejder vi med hele
grundlaget for LSW. Vi starter med at @ve os i, hvordan
man er i Gemba. Dernaest laver vi en dag, hvor vi skaber
retningen og pa 2 andre dage, laerer vi at vaere nysgerrige og
coachende i vores ledelsesform.

P34 Lean Master Black Belt arbejder vi med adfzaerdsdesign.

I de naeste maneder vil vi fglge op pa denne artikel, bl.a. ved
at leere mere om forskellige adfeerdsprofiler og hvordan du
kan arbejde med din egen profil. Senere vil vi lave en artikel
om T-kort.

Fa faglig viden og lad dig inspirere i vores LA Library


https://leanakademiet.dk/lean-artikler/

Bilag A - Tavlemoadet som eksempel

| forbindelse med afholdelsen af taviemgadet, er der falgende processtep gul: proces og rgd: hindring

Besvaerligt
Falg op pa
Opdatér mal deadlines og
forslag
Ikke valide
data Glemme det Ingen forslag
Gennemfar Opdatér tavlen Evaluér
tavlemgdet efterfglgende
Prioriterer Kommer Ingen tager Vi har

det ikke for sent ansvar for travit




