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Hvis den fulde effekt af Lean skal opnas, skal der udvises tillid
imellem medarbejdere og ledere. Maske kan man endda ga sa langt
at sige, at den fulde effekt af Lean afhanger af niveauet af tillid i
organisationen.

29 APRIL 2024

I denne artikel kan du laese mere om, hvad tillidsbaseret Lean er, og hvordan vi arbejder med
tillidsbaseret Lean i praksis.

Hvad er tillidsbaseret Lean?

Tillidsbaseret Lean er en metode, der skal sikre en Lean kultur, hvor du arbejder med det, vi
kalder den gyldne trekant; en lige stor fokus pa effektivitet, kvalitet og trivsel.

Vores grundfilosofi er, at det kraever tilfredse, kompetente og motiverede medarbejdere for
at kunne levere veerdi til vores kunder pa en effektiv made, saledes at vores ledelse kan
skabe de ngdvendige resultater.

Med andre ord kan man sige, at vi mikser det harde med det blgde. Med det harde mener vi
ikke kun de traditionelle Lean principper, men ogsa Lean vaerktgjerne sdsom veerdistrgms-
analyse, tavlemgder, malstyring, standardiseringer og lignende. Det blede omhandler deri-
mod kulturen og den adfeerd, vi har i dagligdagen. Det kan for eksempel veere den made, vi
interagerer med hinanden pa, vores relationer, samarbejde, holdninger mv.

Kigger vi pa isbjerget nedenfor, s& er vaerktgjerne - eller det harde - placeret synligt over
vandet. Under vandet ligger det, gjet ikke ngdvendigvis ser; nemlig adfeerden, som skaber
kulturen.

Vores erfaring er, at det er ngdvendigt at arbejde med bade det harde og det blgde i Lean
implementeringen for at fa en varig Lean implementering. Dette er til gleede for bade med-
arbejdere, kunder og ejere/ledelse.

Hvorfor er tillid sa vigtig?

Relationer, der bygger pé hgj tillid, har en lang raekke organisatoriske fordele, menneskelige
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savel som gkonomiske. Tillid er vigtigt, fordi det er grundessensen i gode relationer. Opnar
man tillid, opstar der en gensidig forstaelse mellem parterne, som ger bade relationen og

Lean arbejdet mere smidigt.

Der er mange fordele. Eksempelvis er det empirisk bevist, at nar vi har tillid til hinanden,
har vi ogsa en bedre trivsel. Det er - ganske simpelt - mere motiverende at ga pa arbejde,
nar man har tillid til neermeste leder eller de gvrige medarbejdere. Tillid skaber en positiv
stemning, hvor mistillid skaber tvivl, uklarhed og usikkerhed. Lean implementering er en
forandringsproces, hvor vi i hgj grad har brug for denne positive og motiverende indstilling.
Motiverede medarbejdere er mere dbne over for nyt og ikke mindst motiverede til at komme

med forbedringsforslag.

Hvordan opbygger vi tillid?

Tillid kommer ikke af sig selv. Tillid er noget, vi sammen bygger op over tid. Der er flere led i
en tillidsopbygning, fer tilliden reelt kan siges at veere opbygget. Tilliden opstar, nar to perso-
ner mades eller skal indgé i et samarbejde. Her vil parterne hver iszer vurdere hinandens 'til-
lidsveerdighed’ - altsa vurdere den anden person pa en raekke parametre. Tillidsopbygningen
er'to-sidet’ - den er bade pavirket af personens evne til at vise tillid og modpartens evne til at

gore sig fortjent til at fa tillid. De vaesentligste faktorer i forhold til at vise tillid er:

. Egne veerdier
. Troen pa sig selv og andre
. Tidligere erfaringer

Dette betyder eksempelvis, at tidligere negative arbejdsmaessige erfaringer ogsa pavirker
vores evne til at indga i tillidsfulde relationer. Her vil det helt naturligt kraeve, at modparten
over tid skal bevise, at han eller hun er veerdig til at fa vist tillid. Det betyder ogsa, at en chef

kan blive vurderet forskelligt af to medarbejdere.

Nar vi kigger pa, hvordan vi kan opbygge tillid, er de vigtigste elementer:

. Evne

. Velvilje

. Integritet

. Empati
Evner

Vil sige lederens kompetencer og egenskaber, der samlet set gor, at lederen kan udvise
indflydelse. Eksempelvis at lederen har de faglige Lean kompetencer, at lederen har gen-
nemslagskraft i forhold til beslutninger, der skal traeffes i forbindelse med Lean implemente-
ringen, eller at lederen kan traede ind som en respekteret og synlig leder i det ny Lean miljg.

Velvilje

Vil sige, hvorvidt lederen har et positivt motiv til at ville det bedste for medarbejderen - uden
skjulte eller ego-centriske motiver. Dette betyder, at medarbejderen har et behov for at op-
leve lederens oprigtighed eller segthed for at kunne bygge en steerk individuel tillid. Det er i
disse sammenhaenge, kommunikationen er central for at tydeliggere velviljen.



LA Library
No. 25, Apr. 2024

Integritet

Betyder, at der er sammenhaeng i de handlinger, vaerdier, metoder, foranstaltninger, prin-
cipper og resultater, som lederen praktiserer. Med andre ord at lederens ord stemmer over-
ens med hans eller hendes handlinger.

Empati

Vil sige lederens evne til at genkende og forsta andres folelser. Lederen skal altsa kunne saet-
te sig i medarbejderens sted, fgr handling udfgres. Nar medarbejderen mgdes med en for-
staelse for den situation, han eller hun star i, opleves lederen som mere sympatisk. Ligeledes
vil lederens adfaerd opleves mere positiv, fordi modtageren foler sig hert, set eller inddraget.

De vigtigste vaerktgjer i forhold til at arbejde med ovenstaende er:

° Involvering
. Kommunikation
° Motivation

Medarbejderinvolvering

Kongstanken i tillidsbaseret Lean er en steerk involvering af medarbejderne i den tidlige fase
af en Lean implementering. Jo fer medarbejderne involveres, desto mindre en forandrings-
klgft opstar - altsa desto mindre bliver det 'gap’, der er imellem, at hhv. ledere og medar-
bejdere flytter sig i forandringsprocessen. Det vigtige er, at gap'et ikke bliver for stort, idet
der da vil opsta et ulige parallel-lgb i forandringsprocessen, hvilket ikke er hensigtsmaessigt.

Motivation/
Viden/
Forstaelse

VN

Lederne

Medarbejderne

Forandringsklgften

1§

' 4 Tid

Bilag A - Forandringskleften
Jo tidligere medarbejderne involveres, desto mindre en forandringsklaft opstar.

Vived, at nar medarbejderne selv er med til at skabe Igsningerne og foresla forbedringerne,
sa bliver det lettere at implementere holdbare lgsninger samtidig med, at der skabes sterre
arbejdsgleede. Dette gavner bade kundetilfredsheden og bundlinjen. Og sa er vi tilbage til
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den gyldne trekant, som vi omtalte i starten af artiklen - nemlig fokus pa bade effektivitet,
kvalitet og trivsel - samtidig.

Nar vi arbejder med Lean forbedringstiltag, sa er filosofien, at det er medarbejderne teettest
pa processen, der skal vaere drivkraften til at komme med idéer til forbedringer. Derfor er
den tidlige involvering bade vigtig og naturlig i forhold til at skabe den ngdvendige gejst.

Kommunikation

Nar vi starter vores Lean rejse, ber rejsen starte med ledelsen. Det er ledelsen, der laegger
Lean strategien og opstiller overordnede mal. Og her starter saledes ogsa kommunikatio-
nen. Ledelsen skal til enhver tid kommunikere mal og forventninger klart ned i organisatio-
nen. Omvendt skal medarbejderne ogsa kommunikere opnaede resultater op i organisatio-
nen. Vi har et fremragende vaerktgj i Lean veerktgjskassen, som er tavlemgder. Det er et godt
forum til at sikre en god og tydelig kommunikation.

Vaer dog opmaerksom pa, at der derudover hele tiden skal skabes rum for lgbende dialog.
Nar vi arbejder med Lean, séa arbejder vi med hele tiden at &endre vores vaner, holdninger
og adfaerd, og vi bevaeger os dermed ogsa ud i ukendt territorium. En god dialog ledelse og
medarbejdere imellem hjaelper os til at navigere mere sikkert og trygt. Der ma ikke veere
skjulte agendaer, og kommunikationen skal veaere dben og zerlig - ogsa nar det geelder svaere
budskaber.

Motivation

I tillidsbaseret Lean arbejder vi med at gge graden af selvledelse. Dette medferer, at medar-
bejderne far stgrre ansvar. | langt de fleste tilfaelde vil dette betyde, at medarbejderne bliver
motiveret til ogsa at tage et starre ansvar. For nar der udvises tillid, far medarbejderen mu-
lighed for at vise sine evner og kompetencer og komme med nye Igsninger. Tilliden skaber
en tryghed, der gar, at det er muligt at prgve nyt af eller eksperimentere, saledes at nye tiltag
kommer frem i lyset. Uden tillid vil det vaere utrygt at afpreve nyt, fordi reaktionen muligvis
vil vaere sanktion eller straf. | Lean processen er vi meget afhaengige af, at medarbejderne
‘spiller med’ og er motiverede for at komme med forslag og endda afprgve nyt og ga ud over
komfortzonen. Dette er kun muligt, hvis der eksisterer tillid. En hgj grad af tillid medferer
derfor motiverede medarbejdere, der vil vaere mere forandringsmodne end ellers.

Lederen har naturligvis en helt central rolle i dette samspil, idet lederen er med til at opbygge
tilliden til medarbejderen. Med tillidsbaseret Lean gnsker vi at fremme niveauet af selvledel-
se og fa medarbejderne til at agere selvledende. Lederens rolle er derfor - lidt enkelt formu-
leret - at fjerne de sten, der er pa vejen, sa medarbejderen kan lgbe sa gnidningsfrit af sted
som muligt og herved skabe et godt flow. Dette gares ved at statte og coache medarbejde-
ren. For nogle medarbejderes vedkommende kraever dette meget stgtte, mens andre med-
arbejdere flytter sig af sig selv. Det er vigtigt, at lederen kan navigere i spandet af forskellige
medarbejderbehov for at stette alle medarbejdere optimalt. Selvledelsen er i hgj grad med
til at skabe motivation, som igen fgrer til en bedre og mere langsigtet Lean implementering,
fordi ejerskabet ligger hos bade medarbejder og ledelse.

Hvordan kommer vi i gang?

Lean implementeringsprocessen starter altid med at skabe et overblik over nu-situationen.
Dette gores for at kunne malrette aktiviteterne praecist til de behov, der er i organisationen.
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Vi skaber os dette overblik med det, vi kalder Potentialemalingen. Malingen udfgres fx online
af alle i organisationen. Denne giver et samlet billede af medarbejdere og lederes vurde-
ring af den nuvaerende situation ift. effektivitet, kvalitet og trivsel. Ligeledes viser den ogs3,
hvilket potentiale medarbejdere og ledere oplever, der er inden for de tre omrader. Herved
opnar ledelsen et indblik i, hvad medarbejdere/ledere oplever, der skal til for at opna mere
effektivitet, kvalitet og trivsel. Malingen er den rede trdd gennem Lean implementeringspro-
cessen, og pa baggrund af denne defineres slutmalet for processen. Heri indgar mal for bade
effektivitet, kvalitet og trivsel.

Kommunikation

Kvalitet ‘ Flow

Samarbejde T Effektivitet

Forandringsevne

Bilag B - Potentialemaling
Denne giver et samlet billede af medarbejdere og lederes vurdering af den nuvaerende situation ift. effek-
tivitet, kvalitet og trivsel m.m.

Processen

Vi oplever, at tiden ikke laengere er til lange implementeringsplaner - derfor er vores imple-
menteringsproces stepvis - dvs. at vi tilpasser og justerer processen undervejs alt efter frem-
gangen i implementeringsprocessen. Vores erfaring viser, at en fleksibel implementering
skaber et bedre resultat, fordi det er muligt at indkapsle de uforudsete udfordringer, som
opstar undervejs i forandringsprocessen. Dette sker i teet samarbejde med bade ledelsen og
medarbejderne.

Veerktojerne

Gennem hele processen arbejder vi med bade medarbejderen, ledelsen og organisationen
samtidig - dette for at implementere de nye veerktejer i hele organisationen. Herved redu-
cerer vi den faromtalte forandringskleft, sa alle bevaeger sig samtidig, og tilpasser og juste-
rer veerktgjer i forhold hertil. Eksempelvis skal lederen tilpasse sin ledelsesstil ift. nye Lean
veerktgjer. Vores overordnede formal er naturligvis at skabe tillid mellem medarbejderne og
ledelsen. Nar dette er sket, doseres Lean veerktgjerne. Vi arbejder med traditionelle Lean
principper samt vaerktgjer sdsom veerdistremsanalyse, tavlemgder, malstyring osv. For at
styrke tilliden arbejder vi med ledelsesveerktgjer samt medarbejderrelaterede veerktgjer
sasom samarbejds-, kompetence- og rolleafklaringsveerktejer. Vi arbejder gennem en-til-
en sessioner savel som gruppe/workshop baseret - altid med udgangspunkt i den enkeltes
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hverdag med veerktgjer, der er direkte brugbare i arbejdet.

Kata-metoden

Et godt veerktej er Kata Coaching metoden. | Kata arbejder man med at skabe nye rutiner.
Disse handler eksempelvis om, hvordan lederne kan indarbejde coaching som et fast vaerk-
tej til at fa medarbejderne til kontinuerligt at taenke Igsninger - ogsa ud over de saedvanlige
lasningsmetoder. Endvidere handler det om at sikre rammerne, der ger forbedringerne mu-
lige. Kata handler samtidig om at skabe en virksomhedskultur, hvor der taenkes Igsninger ud
over det traditionelle, og hvor der er konstant fokus pa lgsningsudvikling. Dette skaber en
staerkere konkurrencemaessig fordel, fordi vi hele tiden reducerer spild og eger flow. For at
Kata fungerer optimalt i alle led - hos ledere sédvel som medarbejdere - er tillid igen vigtig.
Derfor arbejder vi sidelebende med Kata-metoden for at styrke relationerne i organisatio-
nen.

Kata-metoden indgar i tillidsbaseret Lean som en metode til at forankre den nye virksom-
hedskultur, hvor adfaerd, holdninger og nye gode vaner alle peger mod mere effektivitet,

kvalitet og trivsel.

Fa faglig viden og lad dig inspirere i vores LA Library



Bilag A - Forandringskloften

Jo tidligere medarbejderne involveres, desto mindre en forandringskleft opstar.
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Bilag B - Potentialemaling

Denne giver et samlet billede af medarbejdere og lederes vurdering af den nuveerende situation ift. effektivitet, kvalitet og trivsel m.m.

Kvalitet

Kommunikation

Flow

Samarbejde
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Forandringsevne

Effektivitet



