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HOLD FOKUS
PA TRIVSEL!

Atindfere Lean kan vaere en stor mundfuld ved siden af det
daglige arbejde. Risikoen for stress og frustration lurer, nar
medarbejdere skal lobe steerkere for at f& tid til Lean-kur-
ser og -meder. Tid, der kunne veere brugt pa at reducere
bunkerne pé skrivebordet eller betjene borgere.

Formélet med Lean kan ogsé& forvirre. Medarbejdere kan
fole sig utrygge ved processen, fordi de frygter kontrol, fy-
ringer eller omplaceringer som konsekvens.

| denne pjece kan ledere, tillidsrepraesentanter, sikkerheds-
repreesentanter, konsulenter og medarbejdere finde gode
réd og viden om, hvordan en arbejdsplads kan undgé stress
og styrke arbejdsgleeden og trivslen i en Lean-proces. Alle
kan leese med. R&d og anbefalinger er ikke maélrettet
bestemte grupper, men er emner, som alle involverede skal
veere opmeerksomme pé& og bringe pé& banen i Lean-pro-
cessen.

Grebet an med fokus pé trivsel, kan Lean skabe en ny,
steerk kultur i organisationen, hvor der er balance mellem
kvalitet, effektivitet og trivsel. Og hvor medarbejdere ople-
ver, at de er feelles om at forbedre béde arbejdsmilje og ar-
bejdsgange.

Denne pjece rummer fire, overordnede anbefalinger til ar-
bejdspladser, der vil eller er i gang med en Lean-proces:

*  Kommuniker lobende og relevant

*  Gor Lean til et feelles projekt

» Tilpas Lean til jeres arbejdsplads

* Udov synlig ledelse.

Lees mere om anbefalingerne pa de nzeste sider, og hvad
alle involverede parter i evrigt skal vaere opmaerksom p3,
bé&de inden arbejdspladsen gér i gang og undervejs i Lean-
processen. Alle rad og anbefalinger er baseret pa erfaring-
er fra KTO/KL-projektet "Kommunal Lean uden stress’,
som er et led i Det Personalepolitiske Forums indsats mod
arbejdsbetinget stress.

Bemszerk, at det ikke er denne pjeces zerinde at beskrive,
hvad Lean er, men derimod hvordan eget effektivitet og
kvalitet kan ga hand i hand med et forbedret psykisk ar-
bejdsmilje.

God lzeselyst!

Det Personalepolitiske Forum



FIRE ANBEFALINGER

Styrk trivslen og arbejdsgleeden pa din arbejdsplads under
Lean-processen. Folg disse fire anbefalinger:

1. Kommuniker lobende og relevant

Serg for systematisk og relevant information og dialog lige
fra forste speede start. Alle involverede medarbejdere skal
vide, hvad formalet med at indfere Lean er, s& misforsta-
elser og utryghed undgés. Kommuniker &bent og lebende
om processen, sa alle ved, hvad der foregar og hvorfor. Jo
mere forstielse og viden medarbejderne har om udfor-
dringer og gevinster, jo mere motiverede er de til at delta-
ge aktivt og positivt og lese opgaver pa nye méder. Skab
plads og mulighed for, at medarbejdere kan kommunikere
med hinanden og ledelsen om roller, bekymringer, forvent-
ninger osv. i forbindelse med Lean-processen.

2. Gor Lean til et feelles projekt

Lean er ikke bare ledelsens projekt. Det er ogsa MED-
eller Samarbejdsudvalget og Sikkerhedsorganisationens
projekt. Og i hej grad medarbejdernes projekt. Serg for at
involvere alle, der er berert af den nye tankegang og skab
ejerskab og feelles mal. Udpeg f.eks. Lean-ambassaderer
blandt medarbejderne, der kan bzere engagement og for-

stdelse ud i organisationen og kommunikere i gjenhojde
med medarbejdere om formél og resultater. Lad alle tage
stilling og blande sig i processen og giv alle mulighed for at
fejre og gleede sig over gode resultater.

3. Tilpas Lean til jeres arbejdsplads

Lean bestar af rigtig mange veerktejer og principper. Undga
forvirring og usikkerhed ved at overveje noje, hvilke Lean-
veerktojer, der vil veere nyttige og anvendelige pa jeres
arbejdsplads. Og brug s& kun dem. Tilpas og omdeb "smar-
te” Lean-begreber, sa de giver umiddelbar mening og frem-
mer medarbejdernes forstéelse af deres indhold og effekt.
Kald f.eks. Kaizen-meder for tavlemeder og "5S” for opryd-
ning. Skab jeres egen lokale Lean-model.

4. Synlig ledelse

Bedste motivation for medarbejdere er en leder, der braen-
der og tror pa det, hun ger. Og som kan formidle sin entusi-
asme og fa alle til at fole medejerskab af mélet. Lean kree-
ver derfor en synlig leder, som er til stede i processen, og
som felger op og er vedholdende. En leder, der kan balan-
cere mellem at give medarbejderne ansvar og samtidig
seette retning og holde fokus i processen. Og som ter sper-
ge til medarbejdernes trivsel og handle pa svaret.






) swess | LEAN & TRIVSEL

KORT OM LEAN
OG TRIVSEL

En arbejdsplads med velimplementeret Lean er en arbejds-
plads, som star p& tre ben: Den evner at balancere mellem
hajere kundeveerdi og kvalitet, effektivitet og eget indfly-
delse og medarbejdertrivsel.

Kvalitet og kundevzerdi

| Effektivitet Medarbejdertilfredshed ||

Medarbejdernes trivsel veegter altsé liges& meget som kva-
litet og effektivitet i Lean-tankegangen. Alligevel er der risi-
ko for, at arbejdspladser glemmer det tredje ben og retter
mere opmaerksomhed mod eget kvalitet og effektivitet.
Konsekvensen er, at organisationen ikke far det optimale
ud af Lean.

Fakta

Trivsel afheenger af et godt psykisk arbejdsmilje. | folge Det
Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilje er et godt psy-
kisk arbejdsmiljo kendetegnet af seks "guldkorn™

c Forudsigelighed — relevante informationer

J Mening i arbejdet

. Krav (arbejdspres, arbejdsmeengde)

c Indflydelse pa eget arbejde og arbejdsbetingelser
J Stotte fra ledelse og kolleger

0 Belenning.

| projektet "Kommunal Lean uden stress” har vi anvendt de
seks guldkorn til at kortleegge sammenhaengen mellem
stress og Lean. Resultatet er grundlaget for anbefalinger-
ne i denne pjece.

Lean er engelsk og betyder mager. Metoden er oprindeligt udviklet pa Toyota i Japan for at tilpasse produktionsflowet til

kundernes efterspergsel, og er i dag udbredt til mange brancher og sektorer over hele verden. Ogsa til store dele af det
danske arbejdsmarked, bade privat og offentligt.




KOM GODT | GANG

“Da vi forst herte, at vi skulle i gang med at indfere Lean,
var vi ved at kaste op! Vi teenkte, hvor meget skal ned i
denne projektsuppe?” (Citat medarbejder)

Timing er vigtig, nar | planleegger en Lean-proces. Overvej,
om der er organisationsaendringer i gang i organisationen,
som vil kunne tage luften ud af medarbejdernes engage-
ment i Lean-processen, eller om medarbejderne kan veere
“projekt-treette”.

Timing handler ogs& om arbejdspladsens sociale kapital.
Det vil sige medarbejdernes evne til at samarbejde, have til-
lid og veere retfeerdige over for hinanden. Undersegelser
viser, at arbejdspladser med en hoj social kapital er bedre
rustet til at komme igennem udviklingsprojekter som for
eksempel Lean. Derfor kan det veere nedvendigt at styrke
den sociale kapital, inden | saetter en Lean-proces igang.

Den sociale kapital kan méales. For eksempel ved at bruge
tredeekkerundersegelsens sporgeskema fra Det Nationale
Forskningscenter for Arbejdsmilje (se www.arbejdsmiljo-
forskning.dk). Skemaet stiller bl.a. spergsmal om tillid, ret-
feerdighed og samarbejde. Det er en fordel at male den
sociale kapital som start pa Lean-processen. Samme spor-
geskema kan bruges i slutningen af processen, s& eventu-
elle sendringer i det psykiske arbejdsmilje kommer tydeligt
frem. Husk at handle pé& resultatet, s& medarbejderne ikke
mister tilliden til undersogelsens veerdi.

Inddrag alle i projektet

Involver MED- eller Samarbejdsudvalget og Sikkerhedsor-
ganisationen sé tidligt som muligt i planleegningen af Lean.
Dels for at medarbejderrepreesentanterne far et ejerskab til
projektet og dels for at sikre deres hjeelp til at tilpasse
Lean-projektet til virkeligheden pa arbejdspladsen.

| den indledende fase kan det veere et forseg veerd at af-
prove Lean p4 en MED/SU/SiO-proces, for eksempel til at
udforme dagsordnen. Det er en god made at give alle med-
lemmer af MED/SU/SIO en smule praktisk erfaring og
dermed storre forstaelse for, hvad der kan komme ud af at
“leane” en proces.

Tillidsrepreesentant og sikkerhedsrepraesentant er negle-
personer i sikringen af, at Lean og trivsel gar hand i hand.
Ledelsen skal serge for at inddrage og involvere reprae-
sentanterne, som dog ogsé selv skal veere opmaerksomme
pé at veere opsegende og sege indflydelse. Bade nar det
gér godt og mindre godt.

De ressourcer, som | bruger pa en ordentlig inddragelse af
medarbejderne i planlzegningen af Lean, kommer godt igen
i form af sterre motivation, sterre indsigt og mere medejer-
skab. Positive medarbejdere er nyttige ambassadoerer og
meget vigtige akterer. De kan skabe engagement pé& ar-
bejdspladsen og giver andre medarbejdere mulighed for en
samtale i ojenhejde om bekymringer eller skepsis.



Fa styr pa organiseringen

Nar | har besluttet at indfere Lean, skal organiseringen pa
plads. Vil | gere brug af eksterne konsulenter, eller er der
konsulenter in house, som kan lgse opgaven? Eksterne
konsulenter kan veere et frisk pust og kan maske i hojere
grad udfordre organisationen i dens made at lose arbejds-
opgaver pa. Omvendt er fordelen ved interne konsulenter,
at de kender organisationen og konteksten.

Uanset hvilken ordning | veelger, skal konsulenterne have
bade projektleder- og proceskompetencer. Og sé skal de
have en bred Lean-fundering, som ger dem i stand til hele
tiden at teenke trivsel samtidig med kvalitet og effektivitet.
Hvordan bidrager et Lean-element eller et forbedringsfor-
slag til at skabe trivsel?

Meld organiseringen klart ud. Det er vigtigt, at savel pro-
jektgruppe som ledelse er synlig, og at | tidligt aftaler spil-
leregler og rollefordeling mellem de forskellige akterer som
MED/SU/SIO, tillidsrepreesentanter, sikkerhedsrepraesen-
tanter, leder, konsulent og medarbejdere. Konsulenten skal
sorge for at f& den “psykologiske kontrakt” p& plads med
ledelsen om bl.a. sin rderet og ledelsens opbakning.

Endelig er det vigtigt at overveje, hvilke medarbejdere, der
kan fungere som ambassaderer for Lean-tankegangen.
Bade for at n& ud i krogene af organisationen, men ogsé
for allerede nu at forberede den dag, hvor den eksterne
eller interne konsulent ikke leengere er en fast del af dag-
ligdagen. En succesfuld Lean-implementering skal gerne
vise sig ved at tankeszettet bliver naturligt for alle. Men nye
medarbejdere skal opleeres, og det kan passende veere en
opgave for Lean-ambassadererne.

Start ét sted
Som start kan det veere en fordel at indfere Lean i kun én
afdeling eller ét omrade. Det giver jer mulighed for at udvik-

le lokale erfaringer og metoder, som | kan bruge til at for-
bedre Lean-implementeringen i neeste afdeling eller omra-
de af organisationen. De forste gode resultater kan desu-
den veere med til at overbevise tvivlere andre steder i orga-
nisationen.

Der er som regel lige s& meget brug for at lave Lean pé
opgaver imellem afdelinger som i afdelinger. Nar de forste
erfaringer er hostet, er det derfor ofte en fordel at udbrede
Lean til de afdelinger, der har snitflader med den forste
enhed.

Sorg for grundig kommunikation

“Som medarbejder oplever man, at projektet er trukket
ned over hovedet pa én, nar man forst pa selve opstarts-
seminariet far at vide, at dette er et Lean-opstartssemi-
nar!” (Citat medarbejder)

Teenk formidling og kommunikation ind fra starten af en
Lean-proces. Udarbejd en kommunikationsstrategi, som
forholder sig til alle vigtige interessenter som ledere pé alle
niveauer og medarbejdere i og uden for Lean-projektet, in-
terne og eksterne konsulenter, tillidsrepraesentanter, sik-
kerhedsrepreesentanter og medlemmer af MED/SU/SIO.
Strategien skal beskrive, hvilke budskaber de skal modta-
ge, samt hvornar og hvordan.

Formuler klare og konkrete mal for hele processen. Hvorfor
har ledelsen besluttet at indfere Lean? Hvilke resultater og
gevinster skal der komme ud af det? Er det for at skabe
bedre kvalitet, hojere medarbejdertilfredshed, sterre fleksi-
bilitet og effektivitet, mere samarbejde pa tveers eller for at
skabe en ny kultur? Og i relation til trivsel: Hvordan vil
ledelse, MED/SU/SIO sikre trivsel undervejs i projektet?

En velplanlagt og lebende kommunikation om Lean vil give
den enkelte medarbejder viden om processen, mél og sin



egen rolle i forlebet. Forstaelse er en forudszetning for, at
han eller hun har lyst til at g& aktivt ind i processen.

Det er vigtigt at give tid og rum til, at medarbejdere og
deres leder far talt med hinanden lgbende om de sporgs-
mal, der opstar som en reaktion pa det nye. Et enkelt infor-
mationsmade eller to er slet ikke tilstraekkeligt. Arranger
eventuelt et beseg hos en organisation, som har indfert el-
ler er ved at indfere Lean. Her kan medarbejderne se, hvor-
dan Lean praktiseres hos andre og udveksle erfaringer og
gode réad.

Afliv mistro og frygt

“Ledelsen siger, at Lean ikke skal medfere besparelser,
men det er sveert at tro pa, nar man ved, at der pa bud-
gettet skal vedtages en besparelse pa 10 pct”

(Citat medarbejder)

Bekymringen om, at Lean er en skjult spareproces er ofte
udbredt blandt medarbejdere. Nogle frygter, at Lean skal
afslere netop dem som undveerelig. Ogsé selvom ledelsen
gentagne gange understreger, at Lean ikke er et spare-
projekt, men derimod bliver indfert for at sikre f.eks. hojere
kvalitet i opgavelesningen og sterre tilfredshed blandt med-
arbejderne.

For at imedekomme den reelle bekymring er det nedven-
digt, at ledelsen adskiller besparelser og nedskeeringer fra
Lean. Hvis der skal ske besparelser p& arbejdspladsen, ber
de veere effektueret, inden en Lean-proces seettes i gang.
Ellers vil Lean ikke blive modtaget og accepteret af medar-
bejderne som en positiv forandring.

Dernzest skal ledelsen veere klar til at kommunikere igen
og igen om formalet med Lean-processen. Et budskab bli-
ver ikke altid hert og forstdet forste gang. Det er vigtigt
med gentagelse — og gerne béde skriftligt og mundtligt.
Det kan veere en hjeelp at indfere medepligt til orienterings-
mader eller opstartsmeder, s& alle medarbejdere far samme
information.

Gor Lean lokal

“I starten var vi forvirrede over de “smarte” Lean-ord og
teenkte, at det kan ikke virke her hos os. Men da vi gen-
nemforte veerdistremsanalysen pa en af vores vigtige
arbejdsgange, begyndte vi at se pointen og kunne koble
os til Lean-tankegangen” (Citat medarbejder).

For mange kommunale medarbejdere kan Lean-sproget i
sig selv veere en udfordring. Udtryk som “standardisering”
og “minimér spild” vaekker hos nogle associationer til darlig
kvalitet og kritik. Og “Kaizen” opfattes af nogle som et “pop-
smart konsulentord’, som ingen forstar betydningen af.
Derfor ber | overveje, om det giver mere mening at kalde
f.eks. Kaizen-meder for tavlemeder og evt. drikke en kop
kaffe i forbindelse med, at | afholder madet.

Skab jeres egen, lokale Lean-model. Tilpas Lean til jeres
arbejdsplads og brug kun de metoder, der er relevante og
anvendelige i medarbejdernes virkelighed. Det er vigtigt at
medarbejderne oplever Lean-processen som nzerveerende
og konkret, for at hver enkelt forstar og udfylder sin rolle i
processen.
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TJEKLISTE:

Overvej om timingen er den rette til et stort projekt
Vurdér arbejdspladsens sociale kapital
Droft hvad trivsel er hos jer

Involver alle og giv dem mulighed for at f& ejerskab
til processen

Tydeligger hvad Lean betyder for den enkelte
medarbejder (udfordringer, gevinster)

Indfer en tydelig og klar organisering

Udpeg ambassadarer

Start ét sted og brug erfaringerne i neeste skridt
Formuler klare budskaber og mal med processen
Kommuniker systematisk, lobende og grundigt

Afseet tid og rum til lebende dialog mellem leder
og medarbejdere

Adskil besparelser fra Lean

Find pa jeres egne Lean-ord og Lean-model




UNDER PROCESSEN

Ogsé nér processen ruller, er det vigtigt at gentage og pree-
cisere formalet med indferelsen af Lean. Budskabet skal
veere tydeligt, og der skal vaere sammenhzeng mellem ord
og handling. Det indebeerer, at ledelsen i praksis seetter tid
og ressourcer af til projektet, og selv forholder sig til sin le-
delsespraksis med Lean-briller pa. Feks. i sin planleegning,
beslutningsprocesser, administration, mails og maden at
afholde meder pa.

Ledelsen skal ogsa fortsat veere villig til at snakke med
medarbejdere om forandringer og bekymringer. Gennem
sin adfeerd skal ledelsen signalere, at de virkeligt mener
Lean, og at projektet er prioriteret og har status. Det kan
lederne f.eks. gere ved at vaere med i medarbejdernes akti-
viteter og ved at veere nysgerrige, spergende og stettende
i dagligdagen.

De forste positive oplevelser
“Vi har sat labels p& skabsdere, hylder mv. som angiver
hvor tingenes rette plads er. Det har gjort det lettere at
finde tingene og giver en oplevelse af, at der er mere styr
pé tingene” (Citat medarbejder).

De fleste medarbejdere finder hurtigt ud af, at dokumenta-
tionen af egne opgaver og relationerne til andres opgaver,
giver dem et godt overblik. Det bliver tydeligt for dem, at de
maske leser samme opgave forskelligt, og at det er oplagt

at forbedre arbejdsgange til alles gavn. De fér en folelse af
reel indflydelse pé& egen arbejdssituation, nar de er med til
at forbedre procedurerne for opgavelesningen og lave feel-
les standarder. Og af at yde et stykke arbejde af hojere kva-
litet.

Med feelles standarder bliver det lettere at introducere nye
kolleger og vikarer til arbejdet. Det bliver ogsa lettere at
overfeore personviden til systemviden og til at fremme vari-
ation i arbejdet gennem bedre planleegning. Bunkerne pa
skrivebordene svinder ind, og overblikket vokser. Alt sam-
men faktorer, der fremmer trivisen p& arbejdspladsen.

Vzer opmaerksom pa reaktioner

Nogle medarbejdere kan have sveert ved, at andre far viden
om og overblik over, hvad de laver. De foler sig kontrolleret.
Erfaringen viser, at den folelse aftager for de flestes ved-
kommende, nar de finder ud af, at Lean ikke er en kontrol-
veerktej. Lederen ber alligevel altid tage modstand hos
medarbejdere seriest og aktivt forsege af finde arsagen.
Bunder medarbejderens manglende motivation i usikker-
hed, manglende kompetence, bekymring for fyring eller no-
get helt andet?

Tovholderne i Lean-processen skal ogsé have oje for at
skabe balance mellem fzlles standarder og respekten for
individuelle forskelle. Nogle medarbejdere kan fole sig be-

11



12

greenset af nye, feelles procedurer. De kan fole tab af me-
todefrihed, nar flertallet p& arbejdspladsen vedtager en ny
arbejdsgang pa deres vegne, fordi den er mere effektiv.

Alle skal komme til orde
“Det er blevet ok at stille spargsmal og teenke spargsmal
ind som en arbejdsopgave!” (Citat medarbejder)

P& Kaizen-meder kan alle medarbejdere komme til orde.
Ogsé nye medarbejdere. Det er legalt at seette spargsmals-
tegn ved opgaver og komme med forslag til forbedringer i
maden at lese dem pé. Nye stemmer bliver pludselig hort,
og medarbejdere far mere selvtillid og engagement.

Der er dog ogsa en risiko for, at kommunikativt svage med-
arbejdere melder sig ud eller opgiver at deltage i snakken
pa Kaizen-mederne. Det er derfor vigtigt, at tavlefereren har
en anerkendende og stettende tilgang for at fa alle med.
Kompetenceudvikling af medarbejderne kan ogsé veere en
losning for at sikre, at alle kommer til orde.

Skab ro til nye tiltag

P& Kaizen-meder kommer der ofte mange forslag til for-
bedringer. De kan handle om alt lige fra udarbejdelse af
skabeloner til fastseettelse af tidsfrister og indkeb af udstyr.
For at skabe ro og konkrete succesoplevelser, er det nod-
vendigt at prioritere forslagene og afprove dem, inden der
kommer nye forslag i spil.

Husk ogséa pa at vurdere forslag til forbedringer ud fra en
trivselsvinkel. Giver forslaget mere eller mindre trivsel at
gennemfere? Veer opmaerksom pé, at nye tiltag kan ople-
ves positivt for nogle og negativt for andre. | kan evt. udpe-
ge bestemte medarbejdere til at veere seerlige trivsels-

agenter, som har til opgave at teenke trivsel ind, hver gang
der kommer nye ideer pa tavlen. Det er i ovrigt en god idé,
at lade tavlen st& fremme, s& alle bliver pAmindet om Lean-
arbejdet flere gange dagligt.

Modsta fristelsen til at fortseette Lean-processen pa et ef-
terfolgende personalemade, hvis | ikke ndede at blive feer-
dig p& Kaizen-modet. Eller omvendt. Det er vigtigt, at veere
opmeerksom pé konteksten, og hvornér hvad kan forega.
Man kan for eksempel ikke diskutere rygepolitik pa et Kai-
zenmode.

Opfelgning, opfelgning og opfeigning
“Dét, der har overrasket mig mest ved Lean-projektet, er
hvor vigtig opfalgning er!” (Citat leder)

Folg konsekvent op pa eendringer, | seetter i gang. Aftal
klart og tydeligt pa Kaizen-meder, hvem der har ansvaret
for at g& videre med en opgave, om den kan leses her og
nu, eller om den skal have status som projekt.
Medarbejdere oplever det som demotiverende, hvis deres
idéer gang pa gang bliver overhert eller vetoet af deres
leder. Eller hvis de f.eks har brugt tid pa at udvikle en stan-
dard, som s& overtrumfes af en anden, inden den er afpre-
vet som aftalt. Det giver ingen mening for medarbejderne,
som foler, at de mister indflydelse. Derfor skal lederen vee-
re med til at fierne forhindringer og sikre, at initiativerne kan
beeres igennem.

Lederen har ogsé ansvar for, at feelles aftaler og forbed-
ringer efterleves loyalt af alle medarbejdere. Vanskelige
samtaler med medarbejdere, som ikke folger aftalerne, kan
blive nedvendige, for at loyale medarbejdere ikke foler, at
forbedringsarbejdet er spildt.



Respekt mellem kolleger

“I dag vil alle gerne veere med til fredagsbajer og sidde
sammen — sadan har det ikke altid veeret!” (Citat medar-
bejder)

Godt samarbejde og feellesskab har stor betydning for
trivslen pa en arbejdsplads. Lean kan styrke den gode
stemning mellem kolleger, fordi det bliver nemmere at tale
om og stette hinanden i de arbejdsopgaver, som er tunge
og sveere, og det bliver muligt at diskutere fordelingen af
opgaver.

Medarbejdere far ogsé ofte mere respekt for hinanden, for-
di Lean-processen giver dem viden om, hvad de hver iszer
arbejder med. De fé&r ogsé& mere overblik som felge af veer-
distromsanalyser og planleegningsmeder og dermed storre

mulighed for at supplere hinanden og hjeelpe hinanden i
hverdagen. Endelig gor Lean det nemmere at anerkende
hinanden og give ris og ros.

Lean er dog ikke en mirakelkur, som afskaffer konflikter pa
arbejdspladserne. | veerste fald kan Lean forsteerke et dar-
ligt samarbejdsklima, nar det bliver tydeligt, hvem der ikke
efterlever besluttede forbedringer. Abne diskussioner om
effektiviteten i kollegers mader at varetage opgaver kan
ogséa veere konfliktfyldt. Medarbejdere kan opfatte legale
sporgsmél som kritik eller bebrejdelser. Eller som trusler
mod den enkeltes metodefrihed. Lederen mé& derfor ikke
veere tovende eller bange for at handtere konflikter eller
bringe emner om fejl og problemer op i forskellige fora af-
heengig af konfliktens art.




TJEKLISTE:

Kommuniker forméalet med Lean igen og igen
Ledelsen skal ga forrest

Veer opmeerksom pé reaktioner hos medarbejdere
og tag hand om dem

Giv alle mulighed for at komme til orde

Vis anerkendelse

Giv tid til at gennemfere forslag

Teenk trivsel ind i alle forslag

Folg op pa forbedringsforslag

Grib fat i medarbejdere, der saboterer processen

Tag konflikter i oplebet — find accepterede metoder
til at handtere uenighed




LEAN BLIVER HVERDAG

“Der er ved at opstad en ny kultur, hvor vi hele tiden vur-
derer, om vi gor det pa den rigtige made” (Citat intern
konsulent)

Enhver forandringsproces kreever tadlmodighed af de men-
nesker, der er involveret i den. Det tager leengere tid at
2endre pa forstaelsen af, hvordan en arbejdsplads fungerer,
end det reelt tager at sendre p& opgavelesninger eller ar-
bejdsgange. Sa hav talmodighed. Med tiden kan Lean ska-
be en ny kultur.

Indtil da kan medarbejdere risikere at “falde tilbage” fil,
hvordan det var. Derfor er det vigtigt, at | ogsé efter pro-
jektfasen fortsat kommunikerer, folger op, motiverer og en-
gagerer. Bliv ved — ogséa leenge efter at Lean-processen
korer, som den skal. Serg fortsat for tid og rum til refleksion
og dialog mellem leder og medarbejdere om det psykiske
arbejdsmilje og kulturen i afdelingen. Lean tager tid!

Redskaber til at skabe feelles Lean-kultur
For at hjeelpe en feelles kultur pa vej kan det veere en god
idé:

* Fortsat at udpege og motivere Lean-ambassadarer
blandt medarbejderne med den szerlige opgave at
skabe engagement i Lean-processen

» Fortsat at visualisere Lean ved at placere tavle osv.
et centralt sted, s& alle bliver mindet om processen

* At indarbejde jeres Lean-ord i arbejdspladsens
sprogbrug

* At lederen fortsat er Lean-rollemodel for sine
medarbejdere

» Fortsat at kommunikere bevidst om Lean-mal
0g -succeser.

« At bruge MUS eller GRUS (GruppeUdviklingsSam-
taler) som et redskab til at sikre sammenhzeng mellem
Lean og trivsel for den enkelte og for gruppen.

* At indfere systematiske og tilbagevendende tempera-
turmalinger pa det psykiske arbejdsmiljo — og felge op
pé& dem med feelles dialog.

* At tale om forventninger til hinanden — kolleger imel-
lem og leder-medarbejdere imellem. Feks. pa halvarli-
ge “stop-op-dage” hvor man har tid og rum til feelles
refleksion og dialog om tingenes tilstand.

Efterhanden som medarbejderne analyserer veerdistramme
for opgaver, som de troede alle gjorde ens, s& kommer aha-
oplevelserne. Sammen finder de mere hensigtsmeessige
mader at lose opgaver pa til alles gavn, og de far et feelles
sprog i arbejdet med forbedringer og feelles mal. Langsomt
far arbejdspladsen en Lean-kultur.

15



16

SARLIGE KRAV
TIL LEDEREN

Det kreever sin leder at indfere Lean. Ganske vist er Lean-
processen i hoj grad drevet af medarbejderne, men der er
et stort behov for en synlig leder, der kan prioritere, skabe
retning og fastholde fokus.

Lederen skal for og under indferelsen af Lean:

- vise engagement og vilje

Lederen har hovedrollen i projektet, som den der engage-
rer, motiverer og holder gejsten oppe. Lederens rolle er der-
for forst og fremmest selv at veere positiv og forandrings-
parat. Hun skal ga fuldt og helt ind for Lean, og hun skal
fortseette med at gere det — ogsé nar det bliver sveert.
Lederen skal veere vedholdende, minde medarbejderne om
formélet med Lean og huske dem pé& at teenke i forbed-
ringer.

- forberede dig grundigt

Der kommer mange spoergsmal fra medarbejdere bade for
og under Lean-processen, og derfor ber lederen szette sig
ind i, hvad Lean er p& forhand. Lederen ber ogsa deltage
sammen med medarbejderne p& diverse kurser og work-
shops, s& alle har en feelles referenceramme og viden om
Lean. Det giver ogsa lederen indsigt i, hvad medarbejderne
teenker og forstar ved Lean.

- tage ansvar
Lederen skal veere villig til at afseette tid og ressourcer til

projektet. Medarbejderne har brug for at vide, at der bliver
taget hand om deres “bunker” eller akutte opgaver, mens
de er veek fra det daglige arbejde i forbindelse med kur-
susdage og workshopsdage. Det er lederens opgave at
prioritere eller overlevere opgaver i den forbindelse, og hun
skal tydeligt kommunikere, at hun tager ansvaret for opga-
ver, der ikke bliver lest til tiden pga. Lean-opstarten. Des-
uden skal lederen overveje, hvilke andre aktiviteter i afde-
lingen, der kan nedprioriteres i en periode for at f& hverda-
gen til at heenge sammen og fa Lean til at lykkes.

- veere imgdekommende

Der vil opsta bekymringer blandt medarbejderne, som lede-
ren skal tage sig af. Afseet tid til at besvare spergsmal og
skab rum til at drefte bekymringer i medarbejdergruppen
og individuelt. Medarbejderes behov for stette og opmeerk-
somhed i en forandringsproces er forskellig, ligesom der
kan veere mange folelser pa spil for den enkelte. Det skal
lederen veere opmeerksom pé.

- veere synlig

Lederen skal veere fysisk til stede i afdelingen, s& medar-
bejderne kan fa rad og sparring, nar der er behoy, eller drof-
te konkrete eendringer af arbejdsgange. En synlig leder er
ogsé vedholdende og ansporer lgbende sine medarbejdere
til at teenke i forbedringer. Hun skal ogsa kunne lytte og
veere villig til at handle pa de zendringsforslag, som medar-
bejderne kommer med.



- turde tage konflikter op

| forandringsprocesser opstar ogséa konflikter. Derfor skal
lederen turde tage de ubehagelige samtaler og tage hand
om konflliker, der bremser afdelingen i at komme videre i
Lean-processen. Det kreever en vis balancekunst fra lede-
rens side: Bade at lade medarbejderne styre processen og
komme med forslag til forbedringer, og samtidig veere den,
der folger op pa forbedringerne og kommenterer fejl eller
sleseri.

- turde udfordre

Lederen skal turde udfordre medarbejderne og sperge:
Hvad skal vi gore for at nd det mal? Hvad skal vi blive bedre
til? Hvad skal vi evt. lade veere med at lave? Og lederen skal
kunne skifte mellem fokus: Ger vi tingene rigtigt? Og ger vi
de rigtige ting? Lederen skal ogsa veere insisterende og
overordnet ansvarlig for, at Kaizen-meder bliver afholdt, at
der folges op pa ideerne, at maltavlerne holdes ved lige, at
det er i orden at begé fejl, at der streebes efter det bedste
hele tiden. Lederen skal ogsé turde udfordre sig selv og
reflektere over sit eget lederskab. Bade gennem en snak
om forventninger med medarbejderne og gennem selv-
refleksion — f.eks. sammen med en coach.

- tage temperaturen

Lederen skal sperge til det psykiske arbejdsmilje for at sik-
re, at der hele tiden er fokus p& medarbejdernes trivsel.
Gerne sammen med tillids- eller sikkerhedsrepreesentan-
ten. Lederen kan fa viden om den aktuelle situation gen-
nem dagligdags samtaler med medarbejderne eller gen-
nem spergeskemaundersegelser. Husk, at den gode leder
altid felger op pa undersegelser eller svar, der afslerer pro-
blemer i det psykiske arbejdsmilje.

- veere talmodig

Lean tager tid. Det tager tid at leere, hvad det handler om,
det tager tid at f& tingene i gang, og det tager tid, for man
kan begynde at hoste frugterne af indsatsen.
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PROJEKTET BAG

ANBEFALINGERNE

Anbefalingerne i denne pjece bygger pa erfaringer fra pro-
jektet “Kommunal Lean uden stress”. Projektet er iveerksat
af KL og KTO for at indsamle og videregive viden om, hvad
kommunale arbejdspladser skal veere opmaerksomme pa i
forhold til Lean og det psykiske arbejdsmilje.

Tre kommunale arbejdspladser har deltaget i projektet: Et
plejecenter i Roskilde, Arbejdsmarkedsservice i Haderslev
og Vej og Park p& Bornholm.

De tre kommuner arbejder forskelligt med Lean og var for-
skellige steder i deres Lean-proces, mens undersogelsen
stod pé. Der er mellem de tre arbejdspladser desuden stor
variation i typen af arbejde og arbejdsopgaver, som gar lige

fra administrativt arbejde til plejearbejde og manuelt/tek-
nisk arbejde. Forskelligheden er med til at nuancere erfa-
ringerne og anbefalingerne.

Projektet er gennemfort ved hjeelp af kvalitative interviews
med ledere, medarbejdere, interne konsulenter og tillidsre-
preesentanter og en spergeskemaundersegelse af det psy-
kiske arbejdsmilje p& arbejdspladsen.

Omdrejningspunktet for interviews og spergeskemaunder-
sogelse er de seks “guldkorn” fra Det Nationale Forsk-
ningscenter for Arbejdsmiljo —

(se www.arbejdsmiljoforskning.dk).



LAS MERE

Lean i kommunerne - effektivisering i feellesskab
Veeksthus for Ledelse udgav i marts 2008 en handbog om
Lean i kommunerne. Handbogen handler om resultater og
erfaringer fra fire pilotforsag om anvendelsen af Lean i
danske kommuner. Formélet med handbogen er at give
inspiration til kommunale ledere og medarbejdere, der er i
gang med eller overvejer at gé& i gang med at indfere Lean.
Handbogen er gratis og kan rekvireres hos Veeksthus for
Ledelse eller downloades p& www.lederweb.dk

Trivsel i arbejdslivet - Metoder til styrkelse

af det psykiske arbejdsmiljo

Center for Arbejdsliv, Teknologisk Institut, udgav primo
2008 en veerktejsbog om godt psykisk arbejsmilje, her-
under et kapitel om Involverende Lean. Bogen kan bestilles
p& www.teknologisk.dk

“Stop stress - skab trivsel i feellesskab”.
Det Personalepolitiske Forum udgav i marts 2008 en hand-

bog om forebyggelse af arbejdsbetinget stress i kommuner
og regioner. Hovedtemaet er, hvordan man kan arbejde
med stress, psykisk arbejdsmiljo og trivsel.

Kan downloades gratis p4 www.personaleweb.dk/stress-
haandbogen eller www.lederweb.dk/stresshaandbogen

Lean uden stress - udvikling af et

baeredygtigt produktionskoncept

Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilje, DTU og
Aalborg Universitet gennemforer i perioden oktober 2006
til september 2009 et projekt i samarbejde med ni virksom-
heder om udvikling og gennemforelse af Leankoncepter,
som giver mulighed for bade at forbedre produktivitet og
psykisk arbejdsmilje. Virksomhederne er fordelt pa tre
grupper inden for produktion, administration og social- og
sundhedssektoren.

Du kan felge med i projektet pa:
www.arbejdsmiljoforskning.dk, www.ipl.dtu.dk eller
www.cip.auc.dk.
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TRIVSEL OG LEAN
Styrk balancen i Lean-processen

Her kan ledere, tillidsrepreesentanter, sikkerheds-
repraesentanter, konsulenter og medarbejdere
finde gode rad og viden om, hvordan en arbejds-
plads kan undga stress og styrke arbejdsglaeden
og trivslen i en Lean-proces. Alle kan leese med.
Rad og anbefalinger er ikke malrettet bestemte
grupper, men er emner, som alle involverede skal
veere opmaerksomme pa og bringe pa banen i
Lean-processen.

Stress w




