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ANN MØLLER SVENDSEN

Lean Ledelse og kulturændring

Implementering af  Lean i  en virksomhed er langt mere end blot  en teknisk pro-

ces el ler  en samling af  værktøjer .  Det er  en ledelsesmæssig og kulturel  trans-

formation,  altså en kulturændring,  der skal  forankres i  hele organisat ionen for 

at  s ikre vedvarende forbedringer.

Implementering af Lean i en virksomhed er langt mere end 

blot en teknisk proces eller en samling af værktøjer. Det er 

en ledelsesmæssig og kulturel transformation, altså en kul-

turændring, der skal forankres i hele organisationen for at 

sikre vedvarende forbedringer. 

Mange virksomheder starter deres Lean rejse med at indfø-

re speci΋kke metoder, men opdager hurtigt, at den største 
udfordring ligger i at ændre måden, medarbejdere og lede-

re tænker og arbejder på.

Kulturens rolle i Lean implementering

En af de mest afgørende faktorer for succes med Lean er 

virksomhedens kultur. En Lean kultur er karakteriseret ved 

en konstant stræben efter forbedring, samarbejde på tværs 

af organisationen og en dyb respekt for medarbejdernes vi-

den og erfaring. 

Desværre er det også ofte den eksisterende kultur, der ud-

gør den største barriere for forandring. Hvis en organisation 

er vant til silotænkning, brandslukning og en traditionel hie-

rarkisk styring, vil det kræve en målrettet indsats fra ledel-

sen at skabe de nødvendige nye vaner.

Et eksempel på en kulturel barriere ift. en kulturændring 

kan være, at medarbejdere ikke tør foreslå forbedringer af 

frygt for at blive opfattet som kritiske over for ledelsen. 

Hvis en medarbejder eksempelvis observerer, at en produk-
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tionslinje har gentagne Όaskehalse, men ikke føler sig tryg 
ved at dele denne observation, vil forbedringsmuligheder 

gå tabt. Her skal ledelsen arbejde aktivt for at skabe en kul-

tur, hvor forbedringsforslag bliver set som en værdi og ikke 

en kritik.

Et andet eksempel er modstand mod forandring, hvor med-

arbejdere og mellemledere kan have en opfattelse af, at nye 

arbejdsmetoder er en kritik af deres tidligere praksis. 

Hvis en virksomhed eksempelvis indfører et nyt system til 

lagerstyring, kan nogle medarbejdere føle sig utrygge, fordi 

det udfordrer den måde, de altid har arbejdet på. Her er det 

vigtigt, at ledelsen kommunikerer, at Lean ikke handler om 

at ΋nde fejl, men om at udvikle og forbedre processerne i 
samarbejde med medarbejderne.

Ledelsens rolle i kulturændringen

For at lykkes med Lean er det essentielt, at ledelsen går for-

rest i arbejdet med at skabe en ny kultur. En kulturændring 

indebærer en ændring i ledelsesstilen, hvor fokus Όyttes fra 
kontrol og detaljestyring til coaching, involvering og facilite-

ring af medarbejdernes udvikling. 

Ledelsen skal være tålmodig, vedholdende og konsekvent 

i at skabe nye vaner, der understøtter en Lean tankegang. 

En afgørende faktor er evnen til at skabe tillid, så medarbej-

derne tør udfordre status quo og bidrage aktivt til forbed-

ringsarbejdet.

En leder, der fx traditionelt har truΊet alle beslutninger selv, 
skal i en Lean kultur øve sig i at stille spørgsmål frem for 

at give svar. En produktionschef kan eksempelvis erstatte 

et direktiv som “Sørg for at få produktionshastigheden op” 

med “Hvad ser du som de største udfordringer i vores nu-

værende produktionsΌow?”. 

Ved at involvere medarbejderne i problemløsningen styrkes 

deres ejerskab og motivation.

At skabe en lærende organisation

En Lean organisation er en lærende organisation. Dette be-

tyder, at det er acceptabelt at lave fejl, så længe de bruges 

som en kilde til læring og forbedring. En kultur, hvor medar-

bejdere og ledere kontinuerligt reΌekterer over deres arbej-

de og søger efter måder at forbedre det på, er afgørende for 

at skabe varige Lean resultater. 

Dette forudsætter en systematisk tilgang til problemløsning, 

hvor virksomheder eksperimenterer med nye metoder, eva-

luerer resultaterne og tilpasser sig baseret på den lærdom, 

de opnår.

Et konkret eksempel kan være en virksomhed, der indfører 

daglige tavlemøder, hvor medarbejderne samles for at dis-

kutere dagens udfordringer og mulige forbedringer. Ved at 

registrere små fejl og ineΊektiviteter dagligt og systematisk 
arbejde med dem, kan man over tid opbygge en kultur, hvor 

løbende forbedringer er en naturlig del af hverdagen - man 

er altså i gang med kulturændringen.

En anden vigtig del af en lærende organisation er brugen af 

coaching, hvor ledere dagligt stiller spørgsmål, der hjælper 

medarbejderne med at identi΋cere forbedringsmuligheder 
og tage ejerskab for forandringerne. 

Dette sikrer en kontinuerlig udvikling og skaber en vedva-

rende forbedringskultur.

Fra isolerede projekter til en integreret del 

af kulturen

En almindelig faldgrube ved Lean implementering er at be-

tragte det som et midlertidigt projekt frem for en langsigtet 

strategi. For at Lean kan give vedvarende værdi, skal det 

integreres i virksomhedens DNA og blive en naturlig del af 

den daglige drift. 

Dette betyder, at medarbejderne ikke blot skal trænes i 

Lean værktøjer, men også i de underliggende principper og 

den måde at tænke på, der gør Lean til en succes.

I mange virksomheder starter Lean som et pilotprojekt i en 

enkelt afdeling. Hvis erfaringerne herfra ikke bliver videre-

ført og integreret i hele organisationen, risikerer Lean at bli-

ve et kortvarigt initiativ uden reel eΊekt. 

En strategi for skalering af Lean skal derfor være en del af 

den overordnede plan, så der kan ske en egentlig kultur-

ændring.
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Langsigtet perspektiv og vedholdenhed

Lean er ikke en kortvarig indsats, men en vedvarende rejse. 

Nogle af verdens mest succesrige Lean virksomheder har 

arbejdet med disse principper i Όere årtier, og deres erfa-

ring viser, at vedholdenhed er nøglen til succes. 

Virksomheder, der kun arbejder med Lean i en kort periode, 

risikerer at se det som et forbigående initiativ, hvilket kan 

føre til, at gamle vaner hurtigt vender tilbage.

En god måde at illustrere dette på er at se Lean som en sund 

livsstil snarere end en hurtig slankekur. En virksomhed, der 

kun implementerer Lean i en kort periode for at opnå hur-

tige gevinster, vil ofte falde tilbage i gamle vaner, når fokus 

Όyttes.

At implementere Lean er ikke kun et spørgsmål om at an-

vende de rigtige værktøjer; det handler om at skabe en kul-

tur, der understøtter og driver kontinuerlige forbedringer. 

Ved at investere i en Lean kultur sikrer virksomhederne sig 

ikke blot kortsigtede eΊektivitetsgevinster, men også en 
langtidsholdbar konkurrencefordel.
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