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Tillidsbaseret Lean

Hvordan du med udgangspunkt i tillid pa én gang kan skabe
effektivitet, kundetilfredshed og motiverede medarbejdere.

Hvis den fulde effekt af Lean skal opnas, skal der udvises tillid imellem medarbejdere og ledere.
Maske kan man endda géa sa langt at sige, at den fulde effekt af Lean afhaenger af niveauet af tillid
i organisationen. | denne artikel kan du lzese 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, sdledes 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 veerktgjerne sdsom vaerdistrgmsanalyse, tav-
lemgder, malstyring, standardiseringer og lignende. Det blgde omhandler derimod 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, sa er vaerktgjerne - eller det harde - placeret synligt over vandet.
Under vandet ligger det, gjet ikke ngdvendigvis ser; nemlig adfaerden, som skaber kulturen.

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

Hvorfor er tillid sa vigtig?

Relationer, der bygger pa hgij tillid, har en lang reekke organisatoriske fordele, menneskelige savel
som gkonomiske. Tillid er vigtigt, fordi det er grundessensen i gode relationer. Opnar man tillid,
opstar der en gensidig forstaelse mellem parterne, som gar 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 nzermeste leder eller de gvrige medarbejdere. Tillid skaber en positiv stemning, hvor
mistillid skaber tvivl, uklarhed og usikkerhed. Lean implementering er en forandringsproces, hvor



vii hgj grad har brug for denne positive og motiverende indstilling. Motiverede medarbejdere er
mere abne 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, far tilliden reelt kan siges at vaere opbygget. Tilliden opstar, nar to personer
mades eller skal indgé i et samarbejde. Her vil parterne hver iszer vurdere hinandens ‘tillidsvaer-
dighed’ - 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 gare sig fortjent
til at fa tillid. De vaesentligste faktorer i forhold til at vise tillid er:

e Egne vaerdier
e Troen pa sig selv og andre

o 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 vaerdig til at fa vist tillid. Det betyder ogs3, at en chef kan blive vurderet
forskelligt af to medarbejdere.

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

e Evne
o Velvilje
e |Integritet

e Empati

Evner

Vil sige lederens kompetencer og egenskaber, der samlet set gar, at lederen kan udvise indflydelse.
Eksempelvis at lederen har de faglige Lean kompetencer, at lederen har gennemslagskraft i for-
hold til beslutninger, der skal treeffes i forbindelse med Lean implementeringen, 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 opleve
lederens oprigtighed eller segthed for at kunne bygge en staerk individuel tillid. Det er i disse sam-
menhaenge, kommunikationen er central for at tydeliggare velviljen.



Integritet

Betyder, at der er sammenhang i de handlinger, vaerdier, metoder, foranstaltninger, principper og
resultater, som lederen praktiserer. Med andre ord at lederens ord stemmer overens med hans
eller hendes handlinger.

Empati vil sige lederens evne til at genkende og forsta andres falelser. Lederen skal altsa kunne
saette sig i medarbejderens sted, fgr handling udfagres. Nar medarbejderen magdes med en
forstaelse for den situation, han eller hun star i, opleves lederen som mere sympatisk. Ligeledes vil
lederens adfaerd opleves mere positiv, fordi modtageren faler sig hgrt, set eller inddraget.

De vigtigste veerktgjer i forhold til at arbejde med ovenstaende er:
e |nvolvering
e Kommunikation

e Motivation




Medarbejderinvolvering

Kongstanken i tillidsbaseret Lean er en stzerk involvering af medarbejderne i den tidlige fase af en
Lean implementering. Jo fgr medarbejderne involveres, desto mindre en forandringsklgft opstar
- altsa desto mindre bliver det ‘gap’, der er imellem, at hhv. ledere og medarbejdere 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
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Lederne

Medarbejderne

Forandringsklgften <
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Forandringsklgften - Jo tidligere medarbejderne involveres, desto mindre en forandringsklgft opstar.

) Tid

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 starre arbe-
jdsgleede. Dette gavner bade kundetilfredsheden og bundlinjen. Og sa er vi tilbage til 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 taettest pa
processen, der skal veere 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, bgr rejsen starte med ledelsen. Det er ledelsen, der laegger Lean



strategien og opstiller overordnede mal. Og her starter saledes ogsa kommunikationen. Ledelsen
skal til enhver tid kommunikere mal og forventninger klart ned i organisationen. Omvendt skal
medarbejderne ogsa kommunikere opnaede resultater op i organisationen. Vi har et fremragen-
de veerktgj i Lean vaerktgjskassen, som er tavlemgder. Det er et godt forum til at sikre en god og
tydelig kommunikation.

Veer dog opmaerksom p3, at der derudover hele tiden skal skabes rum for Igbende dialog. Nar vi
arbejder med Lean, sa arbejder vi med hele tiden at zendre vores vaner, holdninger og adfaerd, og vi
bevaeger os dermed ogsa ud i ukendt territorium. En god dialog ledelse og medarbejdere imellem
hjeelper os til at navigere mere sikkert og trygt. Der ma ikke veere skjulte agendaer, og kommunika-
tionen skal veere dben og eerlig - ogsa nar det gaelder sveere budskaber.

Motivation

| tillidsbaseret Lean arbejder vi med at gge graden af selvledelse. Dette medfgrer, at medarbe-
jderne far stgrre ansvar. | langt de fleste tilfeelde vil dette betyde, at medarbejderne bliver moti-
veret til ogsa at tage et stgrre ansvar. For nar der udvises tillid, far medarbejderen mulighed 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 fremi lyset.
Uden tillid vil det vaere utrygt at afprave nyt, fordi reaktionen muligvis vil veere sanktion eller straf.
| Lean processen er vi meget afhangige 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 medfarer 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 selvledelse

og fa medarbejderne til at agere selvledende. Lederens rolle er derfor - lidt enkelt formuleret - at
fierne de sten, der er pa vejen, sa medarbejderen kan Igbe sa gnidningsfrit af sted som muligt og
herved skabe et godt flow. Dette gares ved at stgtte og coache medarbejderen. For nogle medar-
bejderes vedkommende kraever dette meget stagtte, mens andre medarbejdere flytter sig af sig
selv. Det er vigtigt, at lederen kan navigere i spaendet af forskellige medarbejderbehov for at statte
alle medarbejdere optimalt. Selvledelsen er i hgj grad med til at skabe motivation, somigen farer
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 preecist til de behov, der er i organisationen. Vi skaber os
dette overblik med det, vi kalder Potentialemalingen. Malingen udfgres fx online af alle i organi-



sationen. Denne giver et samlet billede af medarbejdere og lederes vurdering af den nuvaerende
situation ift. effektivitet, kvalitet og trivsel. Ligeledes viser den ogs3, hvilket potentiale medarbe-
jdere 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. Malin-
gen er den rgde trad gennem Lean implementeringsprocessen, og pa baggrund af denne defineres
slutmalet for processen. Heri indgar mal for bade effektivitet, kvalitet og trivsel.

Kommunikation

Kvalitet ‘ Flow

. N

Samarbejde r Effektivitet

Forandringsevne

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

Processen

Vioplever, at tiden ikke lzengere er til lange implementeringsplaner - derfor er vores implemen-
teringsproces stepvis - dvs. at vi tilpasser og justerer processen undervejs alt efter fremgangen 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 foran-
dringsprocessen. Dette sker i teet samarbejde med bade ledelsen og medarbejderne.

Verktgjerne:

Gennem hele processen arbejder vi med bade medarbejderen, ledelsen og organisationen sam-
tidig - dette for at implementere de nye veerktgjer i hele organisationen. Herved reducerer vi
den fgromtalte forandringsklgft, sa alle bevaeger sig samtidig, og tilpasser og justerer 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
sasom veerdistrgmsanalyse, tavlemader, malstyring osv. For at styrke tilliden arbejder vi med
ledelsesveerktgjer samt medarbejderrelaterede vaerktgjer sdsom samarbejds-, kompetence- og
rolleafklaringsveerktgijer. Vi arbejder gennem en-til-en sessioner savel som gruppe/workshop
baseret - altid med udgangspunkt i den enkeltes hverdag med veerktgijer, der er direkte brugbare i
arbejdet.

Kata-metoden:

Et godt veerktgj er Kata Coaching metoden. | Kata arbejder man med at skabe nye rutiner. Disse
handler eksempelvis om, hvordan lederne kan indarbejde coaching som et fast veerktgij til at fa
medarbejderne til kontinuerligt at taenke Igsninger - ogsa ud over de saedvanlige lasningsmetoder.
Endvidere handler det om at sikre rammerne, der gar forbedringerne mulige. Kata handler samti-
dig om at skabe en virksomhedskultur, hvor der taenkes lgsninger ud over det traditionelle, og hvor
der er konstant fokus pa Igsningsudvikling. Dette skaber en steerkere konkurrencemaessig fordel,
fordi vi hele tiden reducerer spild og @ger flow. For at Kata fungerer optimalt i alle led - hos ledere
savel som medarbejdere - er tillid igen vigtig. Derfor arbejder vi sidelgbende med Kata-metoden
for at styrke relationerne i organisationen.

Kata-metoden indgar i tillidsbaseret Lean som en metode til at forankre den nye virksomhedskul-
tur, hvor adfeaerd, holdninger og nye gode vaner alle peger mod mere effektivitet, kvalitet og trivsel.
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