ANERKENDENDE LEDELSE

0G COACHING

Lean — nar konsulenten er gaet

Etafde kritiske aspekter af enleanimplementering er, at de forandringer og forbedringer, der skabes under
enimplementering, fastholdes og varer ved. Artiklen er ment som en inspirationsartikeliforhold til et—fra mit
perspektiv—oversetfelt, der ervigtigtfor at fastholde Lean. Budskaberne gar sig geeldende i savel offentlige og
private som produktions og administrative sammenhange.

FORUDSATNINGER FOR SUCCES
De virksomheder, som vi i Implement har
gennemfgrt lean-projekter med, hari stort

setalle tilfeelde oplevet det som en succes,

og har kunnet fremvise gode resultater.

Disse har typisk vist sig ved en markant

kortere gennemlgbstid, faerre varer i arbej-

de og mellemvarelagre (og dermed bundet
kapital) og ikke mindst et bedre flow. De
positive resultater er en konsekvens af
mange ting, men blandt faktorerne foren
succesfuld implementering af lean, peges
der typisk pa fglgende:

e Selve filosofien eller tankegangen om
attrimme produktionen og fokusere
pakunden som ‘taksator’, der fastsaet-
ter veerdiskabende (og ikke-veerdiska-
bende) aktiviteter.

e Deforskellige metoder (eller vaerkto-

jer), deranvendes under og efter im-
plementeringen af lean (fx 5S, Kaizen
blitz, SMED, etc.)

e Dengrad af medarbejderinvolvering
og -deltagelse som de ovenfor navnte
metoder laegger op til (og i princippet er
ngdvendig for at veere resultat ska-
bende).

ET EKSEMPEL PA IMPLEMENTERING
AFENLEAN-METODE

Lad os kigge pa et eksempel pd en
implementering af metoden 5S somen

del af en samlet Lean-implementering

(se tekstboks). Metoden 5S er bygget op
omkring 5 trin, som fglges under implemen-
teringen af metoden. For overhovedet at
kunne pabegynde arbejdet med 5S er det
ngdvendigt at involvere medarbejderne i de
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5S eren metode, der anvendes i lean
til at skabe orden og ryddelighed i de
enkelte omrader. Ved at fokusere pa
kun at have de materialer og veerktg-
jertil radighed, som er ngdvendige,
forsgger man at sikre, at der ikke op-
stareneller flere af de 7 spildtyper,
navnlig ungdvendig bevaegelse.

omrader, hvor metoden skal implementeres
og anvendes. Dette ervigtigt, idet det
netop er medarbejderne, der betragtes som
eksperter i forhold til det enkelte arbejds-
omrade. En succesfuld implementering af
vaerktgjet er saledes

afhaengig af medarbejdernes involvering,
aktive deltagelse og viden. Der laegges
dermed op til, at af alle i organisationen

er det typisk medarbejderne i de enkelte
omrader, der bedst ved, hvilke veerktajer
der skal anvendes, hvilke materialer de
bruger og med hvilken hyppighed, hvilken
standardiseret metode, der giver bedst
mening, osv. ldet beslutningerne om &n-
dringer i omradet, der opstar i forbindelse
med en 5S-implementering, typisk vedrarer
medarbejdernes daglige arbejde, har de
ennaturlig interesse i at deltage aktivti
implementeringsprocessen.

TILBAGE TILHVERDAGEN

Efter implementeringen af de enkelte
metoder (som fx 5S)vendes der i de enkelte
omrader typisk tilbage til det daglige ar-
bejde. | den fgrste periode efter implemen-
teringen lever gejsten og engagementet
somregel videre blandt medarbejderne,

og de fortseetter med at anvende den
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implementerede metode og deltage aktivt
i 5S-arbejdet. Men efterhdnden som
dagligdagen og 'driften” melder sig med
de (ngdvendige) krav til produktivitet og
opgavelgsning, ser vi(desveerre) ofte, at
engagementet og fokus pa anvendelsen
af de nye metoder falder. Konkret ses det

i 5S sammenhang typisk ved, at uorden
kommer snigende tilbage. Dermed hgstes
frugterne kun i begreenset omfang af det
arbejde, derer lagtiimplementeringen.
Man kan endda risikere, at arbejdet med at
implementere den nye metode ender med
atblive en halvskidt investering, som kun
pa den korte bane, har givet effekt.

Men hvad ggr man s&, ndr hverdagen
indfinder sig, og de fgrste lavthangende

Medarbejder-
engagement
og deltagelse

A

frugter er hgstet? Hvordan sikrer man,

atder fortsat skabes resultater, og de
gode "takter’ fastholdes? I 5S-metoden
erder pa forhand indarbejdet et fokus pa
atfastholde de forandringer, som opstar

i forbindelse med implementeringen. Det
femte S, Shitsuke, oversettes bedst med
"Selv-disciplin’ pa dansk og ‘Sustain’ pa
engelsk. De praktiske konsekvenser af
det femte S er typisk, at der udvikles en
auditeringsproces i forlaengelse af imple-
menteringen, som dels har til opgave at
male 5S-niveauet, og dels i forleengelse af
denne maling at fastholde fokus pa at have
derigtige ting pa deres rette pladser.

Imidlertid er indfgrelsen af auditering kun
en del af svaret pa fastholdelses-proble-

Muligheder ved
anvendelse af
coaching og
anerkendende
position

Under
implementering

Efter .
implementering Tid
(auditering)

matikken.

Udfordringen er at fastholde et fokus pa
medarbejderinvolveringen og at skabe
en kaizen kultur, der lever videre efter
den farste begejstring i forbindelse med
implementeringen har lagt sig

Hvordan skaber man sa det fokus, som
sikrer 2. begejstringsbalge og modarbejder
det dyk, som (naesten) uvaegerligt vil opsta
péa bagkanten af en positiv og succesfuld
forandringsproces? Jeg vil her pege pa 2
vigtige elementer.

DET GAR IKKE OVER 0G VI BLIVER
ALDRIG 'FARDIGE’

Fordet farste er det vigtigt, at man som
leder (uanset organisatoriske niveau)
allerede fra start laegger veegt pa at
kommunikere, hvor stort ‘omfanget’ af
forandringen er. Nogle vigtige budskaber
i den forbindelse kunne veere 1) Det ‘gar

ikke over’. Vihar pabegyndt en forandrings-

proces, som vi satser pd skal fare osind i
fremtiden, og 2) Vi bliver aldrig 100 % lean.
Vihar pdbegyndt enrejse uden en fast
defineret endegyldig slutning.
Fordetandet: ndrnurejsen ikke ender, sa
geelder det om at gare selve rejsen til en
del af malet og ikke en destination (som
alligevel ikke eksisterer). Det handler altsa
om at skabe medarbejdere, som vil med

pa og engagere sig i eventyret og deltage
aktivtiarbejdet mod at fa en masse ople-
velser og resultater. Under beskrivelsen af
eksemplet pa en typisk 5S-implementering
pegede jeg isaer pa 2 elementer, som under
implementeringen er udslagsgivende for,
atdette kan skabes:
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1) atanerkende medarbejdernes rolle som
eksperter og forsta vigtigheden af de-
res involvering, engagement og delta-
gelse, og

at lederen tydeligger behovet for, og
stgtter op omkring, medarbejdernes
aktive deltagelse

Men hvordan ggres dette i praksis?

2

ANERKENDENDE LEDELSE 0G COA-
CHING

Anerkendende ledelse og coaching eren
relevant tilgang, fordi den giver lederen
mulighed for at stgtte op om udviklingen
af en kaizen kultur, hvor man efterspgrger
lebende forbedringer fra medarbejderne.
Som anerkendende leder forsgger man at
opgive tanken om, at det er muligt at veere
objektiv.. Man kan sige, at den dygtige
anerkendende leder gar fra at veere den
indholdsmaessige eksperti forhold til en
konkret problemstilling eller udfordring til
atveere en ekspert pa forandringsproces-
sen, hvor lederen via forskellige metoder
skaber forbedringer og fremdrift igennem
medarbejderne. | den farste rolle vil lede-
ren typisk via sin indholdsmaessige eks-
pertposition instruere sine medarbejdere
i athandle pa en bestemt made, mens den
anerkendende leder i forhold til lzsningens
indhold vil legge veegt pa at fastholde
medarbejdernes seerlige ekspertposition
i den konkrete problemstilling. Der sker
via denne tilgang altsa netop en flytning
af (denindholdsmaessige) ekspertrolle fra
lederen til de enkelte medarbejdere.

Lad mig prave atillustrere forskellen

pa en traditionel ledelsestilgang (med

en indholdsmaessig ekspertrolle) og en

anerkendende, coachende tilgang (med en
rolle som forandringsprocesekspert) ved
endnu engang at vende tilbage eksemplet

med implementering af 5S. Vi forestiller os,

at selve implementeringen nu er gennem-
fort, og at engagementet blandt medar-
bejderne i at anvende 5S-metoden under
og umiddelbart efterimplementeringen
harveeret hgj. Imidlertid er der et stykke
tid efter opstaet et tilbagefald, hvilket er
kommet til udtryk via den auditeringspro-
cedure, som er blevet indfart i forleengelse
afimplementeringen. Lederen med rollen
som den indholdsmaessige ekspert ville
typisk opfatte dette lavere engagement
som uvilje fra medarbejdernes side. Derfor
vil den mest naerliggende Igsning for denne
leder veere i endnu hgjere grad at fokusere
pa (maske endda autoritaert) at instruere
medarbejderne i, hvordan de skal anvende
vaerktgjet. Resultatet vil typisk vaere, at
medarbejderne i farste omgang vil gare,
som de far besked pa af deres leder, hvilket
—ihvertfald umiddelbart—vil give en
forbedring ved den naeste auditering. Men
pa lang sigt far lederen med denne tilgang
ikke i tilstreekkelig grad stgttet op om ska-
belsen af en kaizen kultur med engagerede
medarbejdere.

Den anerkendende leder ville handtere
udviklingen anderledes. Han ville netop
fokusere pé at forsgge at forsta, hvorfor
det giver mening for medarbejderne ikke
atanvende veerktgjet. Dette vil typisk
foregd gennem coaching og anvendelse
af spargeteknikker, som lederen igennem
treening mestrer.

DEN EXCELLENTE LEAN LEDER
Atkunne coache og indtage en anerken-
dende rolle i forhold til sine medarbejdere
eretcentraltelementidet lederskab, som
excellente ledere i en lean organisation
bedriver. Coaching og spargeteknikker er
anvendeligt til bade at udvikle og skabe
abninger til Isbende forbedringsforslag og
til at handtere eksisterende udfordringer,
sa mulighederne for at skabe forbedringer
bliver bragt frem i lyset og forfulgt. Med
denne tilgang forankres forandringer
erfaringsmaessigt i langt hgjere grad hos
medarbejderne. Nar lederen aktivt coacher
og nysgerrigt sparger ind til det, der foregar
i ‘Gemba’ (se tekstboks), kan lederen
understgtte udviklingen af en kaizen kultur,
hvor medarbejderne engagerer sig i at lave
lgbende forbedringer.

Det japanske ord Gemba kan over-
seettes med ‘Astedet” eller ‘der, hvor
tingene sker’

Mitbudskab er ikke, at den eneste metode
en anerkendende leder skal anvende, er
coaching. Snarere er det min opfattelse,
atden gode lean leder skal kunne mestre
denne tilgang og veere i stand til at indtage
rollen som ekspert pa forandringsproces-
sen. Og selvom et vaesentlig (og delvist
overset) element af lean ledelse er at
kunne coache og facilitere forandringer,
skal den excellente lean leder ogsd veere

i stand til at vurdere, hvornar der er behov
for atveere ekspert pa henholdsvis indhold
og proces. Lean ledelse handler ogsé om at
kunne fastholde besluttede standarder og
bedrive ledelse i forhold til det. Den gode
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lean leder mestrer séledes ikke kun at vaere
coachende og faciliterende, men eri stand
til at vurdere fra situation til situation,
hvorvidt der er behov for at coache og
skabe forbedringer, eller om der er behov
foratinstruere og fastholde de aftaler

om standarder, der er blevet indgaet i det
enkelte team.

FOKUSER PA UDVIKLING AF
EGNE KOMPETENCER
Man skal dog veere opmeerksom pa, at for
overhovedet at kunne lave vurderingen af
behovet for den ene eller anden type af
lederskab i forhold til en konkret udfor-
dring, forudsattes en raekke punkter, som
(af pladshensyn) ikke vil blive behandlet i
dybden her. Det forudsettes, at lederen:
1. Bruger langt stgrstedelen af sin tid pa
atveere i Gemba og pa at arbejde med
at hjeelpe og stgtte sine medarbejdere
2. Eristandtilatkunne se spild og forstar
tankerne bag lean og de veerktgjer, der
implementeres i relation til disse

3. Skaber flow, takt og méalstyring i sit
eget lederskab
4. Fokuserer pa atudvikle egne Lean
kompetencer —bade i forhold til eget
lean lederskab og i forhold til lean
filosofien generelt.
Endeligt er det veerd at bemaerke, at evnen
til at kunne anvende coaching og stille de
rigtige spargsmal ikke kommer dalende ned
frahimlen. Det kreever traening og fokus
atkunne anvende den evne i praksis —og
uanset hvor dygtig man bliver, vil man altid
have behov for at forfine og udvikle denne
evne.

Fra traditionel produktion
til oplevelsescenter

Holmegard A/S og DRF inviterer til
géd-hjem-mgade, hvor Holmegérd A/S vil
praesentere den rejse virksomheden har
vaeret pa de seneste ar—fra atveere en
traditionel producent af glaskunst produk-
tertil skabelsen af et oplevelsescenter pa
Midtsjeelland.

11825 startede den fgrste produktion

pd Holmegaard glasveerk. | begyndelsen
fabrikerede vaerket kun grgnne flasker, men
senere hen opstartes ogsa en produktion
af drikkeglasiklart glas.

Holmegaards Glasvaerks historie eren
historie om et par sma glashytterien
tarvemose, der i lgbet af 175 ar bliveren
del af en stor moderne koncern. | lgbet

af 1900-tallet kommer kunstnerne ind i
billedet for at designe og formgive Holmeg-
aards glasvarer. Det bliver begyndelsen pa
en lang og stolt tradition, som gar, at der

(€

Ptsiju raed ijf

dendagidag erknyttet nogle af Danmarks
bedste kunstnere til glasproduktionen pa
Holmegaard. | slutningen af 1990°erne
indlemmes Holmegaard Glasvaerk i Royal
Scandinavia A/S, og danner sammen med
Royal Copenhagen A/S, Georg Jensen A/S
og Orrefors Kostaboda AB en betydende
koncern indenfor kunstindustri.

12005 kommer Holmegaard Glasvaerk igen
til at sta pa egne ben, idet ledelsen via et
management buy out, k@ber virksomh-
eden fradens ejere Axcel A/S, og herfra
formes en ny flerstrenget strategi, som
med udgangspunkt i et steerkt brand bade
fokusere pa fortsat markedsfaring og salg
af flotte og unikke glasprodukter men som
samtidig benytter brandet til at etablere
en enestaende turistattraktion - et 15.000
kvadratmeter stort glasmagisk univers med
eventyrlige oplevelser for hele familien.
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GA - HJEM - M@DE
GRATIS FOR MEDLEMMER

Oplevelsescenteret bestéridag af et mu-
seum, biograf, veerksteder, butikker, café
og under opfaring er ogsa et speendende
nyt mikrobryggeri, et bolchekogeri og en
chokloadefabrik, som indvies i forbindelse
med den kommende ny turistsaeson.

Kom og fa en guidet tur gennem oplev-
elsescenteret med Adm. Dir. Peter
Normann Nielsen, med en efterfglgende
praesentation af strategigrundlaget og de
overvejelser der har ligget til grund for den
rejse som Holmegaard A/S er blevet bragt
ud pa.

Dato: Primo april 2007

Sted: Holmegaard Glasveerk,
Glasveerksvej54, Fensmark, 4684
Holmegaard

Se ogsa: www.holmegaard.com
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