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LEAN LEDELSE OG COACHING
#CHANGE-MANAGEMENT

Forandringsledelse og organisatorisk forankring

med ADKAR

Effektiv forandringsledelse er en afgerende forudscetning, ndr Lean skal imple-

menteres med succes. Det handler i haj grad om mennesker - og om at endre

vaner og manstre.

29.04.2025
PERNILLE LANDBO

Hos Lean Akademiet anvender vi ADKAR-modellen som
ramme for arbejdet med forandringer. Modellen szetter fo-
kus pa fem ngdvendige elementer for at lykkes med varig
forandring: Awareness, Desire, Knowledge, Ability og Re-
inforcement.

Her fglger en introduktion til, hvordan vi anvender AD-
KAR-modellen i praksis, og hvordan forandringsledelse bli-
ver en lgftestang for forbedring og reel kulturforandring.

A: Awareness - Forstaelse for behovet for
forandring
Enhver forandring starter med en grundlaeggende forstael-

se for, hvorfor forandringen er ngdvendig. Uden denne for-
staelse opstar modstand og usikkerhed.
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Hos Lean Akademiet arbejder vi teet sammen med ledelsen
for at skabe en felles fortaelling om nedvendigheden for,
hvorfor Lean skal implementeres. Vi hjeelper med at identi-
ficere organisationens ‘breendende platform’, dokumentere
eksisterende udfordringer og formulere dem pa en made,
som bade ledelse og medarbejdere kan genkende. F

orstaelse og bevidsthed skabes ikke alene gennem fakta -
det kraever ogsad en menneskelig appel. Derfor arbejder vi
med bade data, fortaellinger og involverende dialog.

Eksempel:

| en mellemstor produktionsvirksomhed begyndte vi for-
andringsrejsen med en veerdistremsanalyse, som viste en
gennemlgbstid pad over 30 dage. Det blev startskuddet til en
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feelles erkendelse: “Det her kan vi ggre bedre.”

D: Desire - Motivation for at deltage i og
stotte forandringen

Nar der er skabt bevidsthed om behovet for forandring, skal
der ogsa veere et reelt gnske hos den enkelte om at bidrage
til den.

Motivation kommer indefra, og det er ikke nok, at ledelsen
beslutter en ny retning - medarbejdere og mellemledere
skal ville veere med. Vi skaber 'desire’ gennem involvering,
dialog og anerkendelse. Det kan vare i form af works-
hop-formater, hvor medarbejderne selv er med til at defi-
nere lgsninger og visionen for Lean arbejdet, eller gennem
synlig ledelse, hvor forandringen bliver bakket op af konkre-
te handlinger og engagement fra toppen.

Det kan ogsa veere fordelagtigt at skabe en gruppe 'ambas-
sadgrer’ blandt medarbejderne, som kan vaere med til at
udbrede visionen og inddrage kollegerne i Lean arbejdet.

Eksempel:

| en kommune arbejdede vi med visuel storytelling og ind-
dragelse af frontpersonale for at skabe ejerskab til Lean. Da
medarbejderne selv satte ord pa deres udfordringer - og sa
dem blive taget alvorligt - steg motivationen markant.

K: Knowledge - Viden om hvordan foran-
dringen implementeres

Viden er en forudsaetning for at kunne omsaette intention til
handling. Nar vi arbejder med Lean implementering, prio-
riterer vi derfor altid kompetenceudvikling som en tidlig og
central aktivitet.

Det handler ikke kun om at forsta Lean principper og vaerk-
tegjer, men ogsd om at kende egne roller i den nye hverdag.
Vi kombinerer undervisning med praksisnaer treening - fx
gennem Lean Green Belt-forlgb, tavlemgder, laeringsworks-
hops og side-by-side coaching.

Et element heraf er, at traeningen af medarbejdere ber ind-
teenkes sa taet pa implementeringen som muligt - altsa ‘Just-
in-Time’ (JIT) af implementeringen, sa vidt dette er muligt. Sa
medarbejderne kan afpreve deres nye viden og kompeten-

cer i praksis og fa det ind under huden.

Vores erfaring viser, at laering bedst sker, nar den er kon-
kret, relevant og relateret til daglige opgaver.

Eksempel:

| en offentlig institution blev medarbejderne introduceret
til vaerdistremsanalyser og forbedringstavler via hands-on
undervisning. Kort efter faciliterede de selv deres fgrste for-
bedringsworkshop - og skabte konkrete resultater.

Mange organisationer begar den fejl at starte deres foran-
dring med dette trin. Medarbejderen vil ikke fa noget ud af
dette, hvis han/hun ikke forstar forandringen eller har lyst til
at deltage i forandringen. Man kan ikke starte med hvordan,
for man har argumenteret for hvorfor.

A: Ability - Evnen til at gennemfore foran-
dringen i praksis

Det er ikke nok at vide, hvad man skal gare - man skal ogsa
kunne gere det. Det handler om at sikre, at medarbejder-
ne har feerdighederne til at implementere forandringen og
opna det enskede performanceniveau. Det betyder, at for-
andringen nu bliver bade synlig og malbar.

Her hjeelper vi organisationer med at omseette teori til
praksis. Vi etablerer forbedringstavler, faciliterer problem-
l@sningssessioner og sikrer, at der er den nedvendige or-
ganisatoriske opbakning. Vi arbejder aktivt med mal og
performancemaling for at kunne fglge med i om implemen-
teringen af forandringen forlgber som planlagt - og har den
forventede effekt.

Derudover arbejder vi malrettet med at fjerne forhindrin-
ger, fx i form af foraeldede procedurer, uhensigtsmaessige
systemer eller manglende beslutningskompetence. Det kan
blandt andet opnas gennem standardiseret arbejde, trae-
ning og proceskonfirmering fra lederen.

Malet er, at medarbejderne foler sig trygge og i stand til at
handle. Det er her vigtigt at lederen involverer sig og inte-
resserer sig, samt sikrer at traening finder sted.



Eksempel:

Et hospital stod over for at skulle omorganisere patientflow.
Gennem tzet facilitering og stette lykkedes det personalet at
teste nye arbejdsgange i praksis - med hurtig feedback og
lzbende forbedringer.

R: Reinforcement - Forankring og fasthol-
delse af forandringen

Den sidste - og ofte mest oversete - fase handler om at sik-
re, at forandringen ikke ruller baglaens. Forankring kraever
systematik og ledelsesmaessig opfolgning.

Det handler om at undga, at medarbejderne falder tilbage i
gamle vaner, og om at forstaerke motivationen hos medar-
bejderne. Et element heraf er at huske at fejre og anerkende
de sma sejre og medarbejdernes indsats, og skabe positive
'implementeringshistorier’ som medarbejderne husker. Vi
understetter fastholdelse og motivation gennem visuel le-
delse, tavlemgder, anerkendelse og maling af effekt.

Ideelle Lean vaerktgjer hertil er blandt andre: PDCA, Kaizen
og audits. Forandringen bliver ferst en del af kulturen, nér
den bliver integreret i daglige rutiner og beslutningsproces-
ser. Derfor radgiver vi ogsa om, hvordan Lean taenkes ind
i onboarding, ledelsesevalueringer, kompetenceudviklings-
programmer, og arbejder med blandt andet med Lean le-
delsessystemer og Gemba-ledelse.

Eksempel:

| en serviceorganisation etablerede vi manedlige ledelses-
tjek og synlig KPI-opfglgning pa tavler. Det blev afggrende
for, at de nye arbejdsgange ikke faldt tilbage til gamle man-
stre.
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Forstaelse for Motivation til Viden om Evnerne til Fastholdelse
behovet for at gennemfore implementeringen at kunne af forandringen
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Bilag A - ADKAR

A: Forstaelse for behovet for forandringen. D: Motivation til at gennem-
fore forandringen. K: Viden om implementeringen af forandringen. A:
Evnerne til at kunne implementere forandringen. R: Fastholdelse af
forandringen.

Forandringsledelse i praksis: Mennesker
som omdrejningspunkt

ADKAR-modellen giver en enkel og steerk ramme til at arbej-
de systematisk med forandring ud fra et bAde menneskeligt
og forretningsmaessigt perspektiv. Hos Lean Akademiet har
vi erfaret, at det netop er den menneskelige tilgang, der gor
forskellen, nar Lean skal implementeres med succes.

Lean handler ikke kun om processer og verktgjer. Det
handler om mennesker, adfeerd og holdninger. Og derfor
kraever det mere end styring - det kraever ledelse. Derfor
kalder vi det forandringsledelse.
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