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Lean betyder
forandring

"Hvad skandes | egentlig om?”, ville en kollega,
der var pa besgg fra en anden skatteenhed gerne
vide.

Men medarbejderne i SKAT Maribos Boafdelingen
vidste ikke af noget skanderi. Derimod havde kol-
legaen vaeret vidne til et af de faste tavlemader,
hvor alle medarbejdere i dag har vannet sig til
ivrigt at byde ind for at bidrage til, hvordan for-
skellige arbejdsgange kan tilrettelegges smar-
tere.

Pa arbejdspladsen i Maribo og pa mange andre
forsvinder stakke med sager fra den enkelte
ansattes skrivebord i disse ar. De finder i stedet
plads i faelles bunker i sagsstyringsreoler, hvor
nyetablerede medarbejderteams deler ansvaret
for, at bunkerne holdes effektivt nede.

Malet med at indfere Lean er at effektivisere
arbejdsgange og give borgere og kunder en bedre
service. | nogle tilfelde er motivet samtidig at
skabe et bedre psykisk arbejdsmiljg og en mere
attraktiv arbejdsplads.

Bag Lean managements ydre kendetegn som
falles styringsreoler og faste taviemgder, hvor
medarbejdere og ledere effektivt organiserer dag-
ligdagen og ivaerkszetter forbedringer af arbejds-
gangene, ligger en kolossal forandring af bade
hele organisationen og alle medarbejderes daglig-
dag.

“Alt er forandret - alle medarbejdere og ledere har
faet helt nye roller med Lean!”, lyder beskeden pa
nogle af de arbejdspladser, der i dag har indfart
Lean.

TRIVSEL MED LEAN I PRAKSIS

Lean ligger i umiddelbar forlengelse af
det udviklende arbejde. Det handler
om, at medarbejderne bliver gjort
myndige, tager ansvar og dermed far
magt som producenter. Denne magt
kan sa anvendes til at sikre, at
tempoet ikke stiger, sa det fgrer til
nedslidning og stress”.

Niels Mgller, sektionsleder ved DTU
Management og leder af forskningsprojektet
Lean uden stress.




© Lean betyder forandring

Men gnsket om at hgste bade gkonomiske og
arbejdsmiljgmassige gevinster ved hjzlp af Lean
er alt andet end en let gvelse, konstaterer
arbejdsmiljgforskere, som fglger Lean-arbejdet i
en rekke danske virksomheder tzet.

Nogle arbejdspladser tager hul pa projektet, uden
at de for alvor har forstaet selve filosofien bag
Lean: At det skal drives af medarbejderne. Andre
gar optimistisk i gang, uden at man internt i virk-
somheden har afklaret tilstraekkeligt, hvad malet
egentlig er, og hvordan savel bundlinien som
medarbejdergruppen skal hgste udbytte af ind-
satsen.

TRIVSEL MED LEAN I PRAKSIS

LEAN FOKUSERER PA
FEM HOVEDPRINCIPPER

. Forsta hvad der skaber vardi for kunden og

se hvilken veaerdikade, der skal til, for at
kunden far tilfredsstillet sit behov

. Fjern de aktiviteter i vardikaden, der ikke

skaber vardi for kunden

. Skab flow i produktionen, sa produkterne

skal gennem faarrest stop og ansvarsskift

. Forsta hvad der skaber veerdi for kunden og

se hvilken veaerdikade, der skal til, for at
kunden far tilfredsstillet sit behov.

. Mobiliser hele organisationen og skab kom-

petencerne til at gennemfgre Igbende for-
bedringer. Sgrg for at der sikres overblik og
forbedringer af hele vaerdikaden - ikke kun
af enkelte dele.




God kommunikation er
et af nggleordene

At indfgre Lean indebzrer en gen-
nemgribende forandringsproces, som
tydeligt kan pavirke arbejdspladsens
psykiske arbejdsmiljg. Klare aftaler
om mal og udbytte samt grundig
kommunikation er helt centrale
varktgjer i processen.

Det kan ga rigtigt godt - eller det kan ga rigtigt
skidt. Forskere kan ikke i dag pege pa en entydig
sammenhang imellem indferelse af Lean og et
godt psykisk arbejdsmiljg.

JOBFAKTORER 0OG LEAN

- Lean giver bade muligheder for at forbedre
arbejdsmiljget, men abner ogsa for faldgrubber,
hvor man risikerer at forvaerre det. Pavirkningen
af det, vi kalder de 6 guldkorn (se skema neden-
for), beror pa, hvordan arbejdspladsen fortolker
Lean, som pa én gang handler om rationalisering
af arbejdsprocesser og om gget medarbejderind-
flydelse pa tilrettelaeggelsen og indholdet af ens
arbejde. Denne szrlige dobbelthed ved Lean for-
tolkes meget forskelligt, konstaterer sektionsle-
der ved DTU Management Niels Mgller, der leder
forskningsprojektet Lean uden stress.

Arbejdspladsen bgr i alle faser udnytte den szr-
lige ressource, som den danske tradition for med-
indflydelse, selvstndighed og medarbejderind-
dragelse udggr, understreger han.

- Det helt grundlzggende element i Lean-filoso-
fien er, at processen er medarbejderdrevet. Derfor
skal man udnytte det organiserede samarbejde pa
arbejdspladsen til at indga klare aftaler om hele
processen. Her skal fokuseres bade pa inddragel-
sen af alle medarbejdere, styrkelse af arbejdsmil-
joet og pa, hvordan gevinsten af Lean skal
udnyttes. Maske skal 50 procent investeres i
kompetenceudvikling, mens de andre 50 procent
havner pa bundlinjen, pointerer Niels Mgller.

©

Muligheder

\_

Kontrol

Krav Bedre balance med kontrol
Social stgtte Gruppeorganisering og ledelsesopbakning
Anerkendelse

Mening Fokus pa veerdi for kunden

Forudsigelighed

Det er den konkrete strategi, arbejdspladsen vaelger for at indfere
Lean, som bestemmer, om det psykiske arbejdsmilja bliver pavirket
i positiv eller i negativ retning. | skemaet skitseres hvordan indfer-

Indflydelse pa forandring og normer for arbejde

Opmerksomhed p.g.a. deltagelse og resultater

Kendskab gennem deltagelse og standardisering

Problemer

Andre forandrer arbejdet og bestemmer normer
Intensivering

Rolle som modstander og kritik af fejl
Forkastelse af hidtidige faglighed som spild

Fokus pa besparelser

Topstyret med mangelfuld information

elsen af Lean kan opleves som enten en forbedring eller forvaerring
af de centrale jobfaktorer, der benavnes “De 6 Guldkorn”.
Kilde: Forskningsprojektet “Lean uden stress”

~
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© God kommunikation er

et af nggleordene

Set med forskningslederens gjne ligger Lean i
naturlig forlngelse af det udviklende arbejde,
som mange arbejdspladser har taget til sig i de
senere ar med bl.a. selvstyrende medarbejder-
grupper, der planlagger og tilrettelaegger arbejdet
selvstaendigt. Samtidig ma arbejdspladserne ikke
undervurdere de mange ressourcer, savel ledelse
som medarbejdere uundgaeligt skal investere i en
Lean-proces.

| takt med krav om analyser af sagsgange og vaer-
distramme, udvikling af fzlles standarder og
etablering af nye teams, vil der blandt mange
medarbejdere uundgaeligt melde sig en falelse af
uvished og nagende spgrgsmal som: Hvad skal
gevinsten ved Lean egentlig bruges til? Bliver mit
hidtidige job nu forkastet som spild?

| sadanne situationer kommer de indgaede aftaler
mellem ledelse og medarbejdere og virksomhe-
dens strategi for hele implementeringen af Lean
automatisk til at sta deres prave. For nok gnsker
vi som medarbejdere jevnligt nye udfordringer i
vores job, men samtidig er det af afggrende
betydning for vores velbefindende, at vi oplever,
at vi selv er i kontrol med kravene, der stilles.

Ordentlig kommunikation igennem hele proces-
sen er et vigtigt redskab til at mindske uro og fru-
stration midt i en meget kraevende omstillings-
proces. Det fremhaver Lena Uldall, der som en af
projektlederne har undersggt Leans indflydelse pa
det psykiske arbejdsmiljg for KL og KTO bl.a. i regi
af Vaksthus for Ledelse.

TRIVSEL MED LEAN I PRAKSIS

For Lean-processen
kan ga i gang

Ledelse, tillidsrepraesentanter og arbejds-
miljgansvarlige bgr i fallesskab udvikle vi-
sion, strategi og konkrete politikker for pro-
cessen.

Teenk helt fra starten aspekter og ambitioner
for det psykiske arbejdsmiljg ind i planerne.
Maske skal omradet i perioder have sit eget
selvstandige Lean-forum.

Parterne ma i god tid sikre sig opbakning og
engagement i deres bagland.

Vaer indstillet pa at Lean tager tid og kraver
store ressourcer hos bade ledelse og medar-
bejdere. Har | lige vaeret gennem en anden
stor proces, har | brug for en pause.

Indga klare aftaler om udbyttet af Lean, som
bade vil kunne markes blandt medarbej-
derne og pa bundlinjen.

Ivarksat en kommunikationsstrategi for
hele processen. Lag bade vagt pa at for-
midle intern kritik og de Igbende resultater,
der skabes, sa interessen og dialogen fast-
holdes.




© God kommunikation er

et af nggleordene

- Alle skal vide, hvad det er, man vil opna, og
hvordan man har tankt sig at gribe det an. Ggr
ledelsen sig ikke stor umage med at fa intention-
erne ud og fa skabt forstaelse blandt medarbej-
derne, er der stor risiko for at tabe projektet pa
gulvet, fordi man aldrig far de ansatte med.

Og der skal kommunikeres igen og igen, pointerer
projektlederen.

- Det er svaert at fa sit budskab ud midt i en stor
forandringsproces, fordi den kan skabe usikker-
hed. Ofte sker der det, at medarbejderne begynd-
er at skabe deres egne historier om, hvordan tin-
gene hanger sammen, og hvad der snart vil ske.
Det sker szerligt, hvis de ansatte ikke oplever at fa
klar og =erlig besked, siger Lena Uldall.

TRIVSEL MED LEAN I PRAKSIS

Introduktion til Lean

Forskningsprojektet “Lean uden stress”
(Leanus) er et trearigt udviklingsprojekt,
hvor forskere i samarbejde med ni virk-
somheder udvikler og gennemfarer
Lean-processer. Projektet skal munde ud i
konkrete anbefalinger til, hvordan Lean
kan indferes, sa det sikrer bade gkonomisk
udbytte og et godt psykisk arbejdsmiljg.
Virksomhederne reprasenterer bade admi-
nistration, produktion og social- og sund-
hedssektoren, og erfaringerne praesenteres
i 2010. Forskere fra savel Det Nationale
Forskningscenter for Arbejdsmiljg, Dan-
marks Tekniske Universitet samt Center
for Industriel Produktion ved Aalborg Uni-
versitet deltager. Projektet finansieres af
Arbejdsmiljgforskningsfonden.

Forelgbig har projektet resulteret i en
drejebog med anbefalinger om Lean, som

findes pa: www.at.dk
\ _/
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Sat lederkompetencerne

under lup

Bade ledere i toppen og pa mellem-
lederniveau mader i en Lean-proces
krav om at traede i karakter med
egentlige ledelsesmassige kom-
petencer. Mange har derfor behov
for opkvalificering, papeger
arbejdsmiljagforsker.

Mange virksomheder bgr kritisk granske, hvorvidt
de ngdvendige ledelsesmassige kvalifikationer er
til stede, inden de giver sig i kast med Lean,
mener Niels Mgller, sektionsleder ved DTU
Management og leder af forskningsprojektet Lean
uden stress. Han siger:

- Man skal forsta, at man tager hul pa en gen-
nemgribende kulturaendring, hvor alle i organisa-
tionen far nye roller. Det kraever egentlige ledel-
sesmaessige kvalifikationer ikke alene i toppen,
men ogsa pa mellemlederniveau. Lederne skal
satte store mal og kunne udvikle et godt psykisk
arbejdsmiljg i en proces, som samtidig fokuserer
pa rationalisering. De skal motivere, inspirere og
coache medarbejdere og kunne etablere nye sam-
arbejder i teams og imellem afdelinger.

| sadan en proces er det langt fra nok at besidde
de tekniske og faglige kvalifikationer, som mange
ledere er blevet udnzvnt pa baggrund af, noterer
han.

En af grundende til, at der ikke alle steder er til-
straekkeligt fokus pa egne ledelsesmassige kom-
petencer, er, at mange virksomheder ggr brug af
eksterne konsulenter i forbindelse med Lean. Det
kan der vaere meget raeson i bade for at fa nye
perspektiver udefra og for at sikre savel ledelse
som medarbejdere szrlig stgtte og sparring i en
kraevende proces.

TRIVSEL MED LEAN I PRAKSIS

Man skal huske, at man ikke kan
udlicitere sit ledelsesansvar til
konsulenter.

Niels Mgller, sektionsleder ved DTU
Management og leder af forskningsprojektet
Lean uden stress.

- Men samtidig skal man huske, at man ikke kan
udlicitere sit ledelsesansvar til konsulenter. Uan-
set hvor godt man betaler, Igser de ikke alle pro-
blemer. En succesfuld implementering beror deri-
mod pa, i hvor hgj grad virksomheden selv
bedriver god ledelse, inddrager medarbejderne og
fokuserer pa et godt arbejdsmiljg, siger Niels Mgl-
ler.

Skab medvind for
gnsket om forandring

Inddrag medarbejderne i processen helt fra
begyndelsen. Lean er pr. definition medar-
bejderdrevet.

Kommuniker formalet med Lean ud til alle
medarbejdere og fasthold kommunikationen
igennem hele forlgbet.

Hav fokus pa ledelseskompetencer pa alle
niveauer.

Sat malrettet ind med bade coaching af
medarbejdere og sidemandsoplzering.
Tilpas Lean til jeres egen organisation.

Lag vagt pa at fejre delresultater undervejs
i processen.




Lean-processen
trin for trin

KOM GODT | GANG

~

* Brug det organiserede samarbejde til at afklare formal, strategi og
konkrete politikker for bl.a. arbejdsmiljg og kompetenceudvikling
for bade ledelse og medarbejdere i relation til Lean-processen.
Tenk helt fra starten det psykiske arbejdsmiljg ind i planerne.
Maske skal omradet i perioder have sit eget selvstendige Lean-
forum. Tag bl.a. afsat i De 6 Guldkorn.

* Indga klare aftaler om udbyttet af Lean, som bade vil kunne maer-
kes blandt medarbejderne og pa bundlinjen. Det stimulerer opbak-
ning og engagement.

* lvaerks=t en kommunikationsstrategi for hele processen. Laeg vaegt
pa bade at formidle vanskeligheder, kritik og de Iebende resultater,

\ der skabes, sa interessen og dialogen fastholdes. j

v
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Vasentlige forudsztninger for et godt psykisk arbejds-
miljo i Lean-processen er, at | oplever:

Har | drgftet, hvordan medarbej-
derne skal inddrages i processen?

Hvordan bevarer | fokus pa kvaliteten i
kerneydelsen og sikrer rimelige krav?

Hvorledes understgttes den enkelte
medarbejder og leder i forhold til ®@ndringer i opgaver og
samarbejdsrelationer?

Er malbeskrivelserne tilstraekkeligt klare,
sa de muliggear en synlig anerkendelse, og tager | hgjde for
den ngdvendige kompetenceudvikling?

Hvordan holder | fokus pa kvaliteten i kerne-
opgaven og sikrer, at medarbejderne oplever mening i
arbejdet?
Ved alle, hvad Lean-processen inde-
bzerer - har | husket at lave en kommunikationsplan?

TRIVSEL MED LEAN I PRAKSIS



Q Lean-processen
trin for trin

NAR LEAN-PROCESSEN

KORER

~

» Sat lgbende fokus pa medarbejderinddragelsen. Udnyt de forskel-
lige typer af fora til at gge involveringen, fx afdelingsmgade, fyraf-
tensmade, arbejdsmiljgudvalg, samarbejdsudvalg, MUS-samtale mv.

» Hav Ilgbende fokus pa kompetenceudvikling ogsa med henblik pa

den kommende forankring af processen.

Hav hele tiden det psykiske arbejdsmiljg for gje, fx ved at drafte

virksomhedens sociale kapital.

 Tilpas Iesbende Lean-varktgjer og -aktiviteter til jeres egen organisa-
tion og vaer samtidig forberedt pa, at der ved en kraevende omstilling
som Lean ofte kort efter sker et dyk i produktiviteten. Tag hgjde for
det evt. med ekstra ressourcer, da det ellers gar ud over det psykiske

arbejdsmiljg.
- /

v
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Jo storre samarbejde, tillid og retfaerdighed medarbejdere og
ledere oplever pa arbejdspladsen, jo bedre er man gearet til
udfordringerne, der falger af en stor forandringsproces.
Diskuter fx:

Hvordan kan vi samarbejde bedre om indfgrelsen af Lean?
Hvordan skaber vi gget tillid til, hvad Lean skal bruges til,
og hvordan det gennemfgres?

Hvordan kommer indfarelsen af Lean til at forega pa en ret-
fardig made?

TRIVSEL MED LEAN I PRAKSIS



Q Lean-processen
trin for trin

NAR LEAN BLIVER

HVERDAG

* Lean-processen stopper ikke. Nye ideer til forbedringer vil fortsat
dukke op og blive ivaerksat. Med tiden kan der givetvis vaere behov
for ny inspiration, fx i et netvaerk med andre virksomheder.

* Hosten af Lean-arbejdet skal tilrettelegges, sa det maerkes blandt
alle medarbejdere og ledere. Dels pa baggrund af indgaede aftaler,
dels pa baggrund af nye gnsker og ideer, der kan vaere opstaet under-
vejs.

* Der skal kontinuerligt tages hgjde for vidt forskellige individuelle be-

hov for kompetenceudvikling, sa medarbejderne kan handtere nye

arbejdsgange og opgaver.

Flere evalueringer med nogen tids mellemrum kan kaste et givtigt

lys over i hvor hgj grad, det lykkes at gennemfgre de forandringer,

\ man har sat sig for. Bade mht. effektivitet og psykisk arbeidsmiliaj

v
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Er der tendens til, at de gamle mader at ggre tingene pa er
ved at vende tilbage?
Hvordan udvikler medarbejderes og lederes engagement i

kontinuerlige forbedringer sig?

Hvordan fungerer det med at samle op pa nye forbedrings-
forslag og at give feedback?

Har medarbejdere og ledere opnaet de ngdvendige kvalifi-
kationer til at arbejde med de gennemfgrte forandringer og
til at bidrage med forslag til kontinuerlige forbedringer?

TRIVSEL MED LEAN I PRAKSIS
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Tilliden skulle
vindes tilbage

Medarbejdertrivslen dykkede mar-
kant i det farste ar med Lean i Nordea
Realkredit, fordi de ansatte ikke
oplevede medindflydelse pa den nye
struktur. Da de engelske konsulenter
var rejst, og ledere og medarbejdere
havde tilpasset Lean til deres egen
dagligdag, vendte tilfredsheden
tilbage.

Beskeden kom et par dage fer jul: Den 6. januar
2005 ville et team fra det internationale McKen-
sey konsulentfirma begynde at gennemanalysere
Nordea Realkredit i Kgbenhavn med henblik pa at
indfgre Lean. De naste maneder flyttede konsu-
lenterne pa det n&rmeste ind i virksomheden og
ikke mindst pa afdelingsleder Susan Hayers kon-
tor.

“Det hele foregik pa engelsk, og jeg matte blandt
andet forklare om danske arbejdsmarkedsforhold,
nar de undrede sig over, at medarbejderne gik
hjem efter otte timers arbejde, selv om der stadig
var bunker af sager at tage fat pa”, husker hun.
Der er enighed blandt Susan Hgyer, tillidsreprae-
sentant Tom Rgnholt og teamleder Ritt Castillo
om, at selve indfgrelsen af Lean langt fra var vel-
lykket.

“Medarbejderne skal selvfalgelig involveres i sa
stor en forandring, sa de udvikler en forstaelse for,
hvorfor man ggr, som man ggr. Lean indebzrer en
helt ny made at taenke og tilrettelaegge arbejdet
pa. Og selv om ledelsen understregede, at der ikke
var tale om at spare medarbejdere vk, var det
svaert at tro pa, nar konsulenterne stod bag en
med stopur og malte de forskellige arbejdsproces-
ser”, forklarer Tom Rgnholt.

TRIVSEL MED LEAN I PRAKSIS

Savel medarbejderne som konsulenterne oplevede,
at samarbejdet vaklede. Der blev indkaldt til stor-
made, hvor direktgren slog fast, at Lean var fremti-
den for Nordea.

Det tog tid at la=ge sarene i afdelingen, men i dag
ligger medarbejdertrivslen i top i hele Nordea-
koncernen i de dele af Realkreditafdelingen, der
har indfgrt Lean. Det skyldes, at man hurtigt tog
fat pa at tilpasse det nye system til kulturen i

Baggrund

Realkreditafdelingen i Kebenhavn blev udpe-
get som pilotprojekt for implementering af
Lean i Nordea-koncernen. Afdelingen var me-
get effektiv og velfungerende og blev udset til
at overtage stadigt flere af de administrative
arbejdsopgaver i forbindelse med privatkun-
ders kob og salg af ejendom fra bankens filia-
ler i Ksbenhavn og pa Sj=lland. Fokus var pa
bedre kundeservice og gget produktivitet. Der
er ikke indfgrt Lean indenfor erhvervsradgiv-
ningen, da denne type sager ikke tilrettelaeg-
ges som stordrift.

DRIVKRAFTER: Direktion, afdelingsleder og
engelske McKensey-konsulenter.

TIDSFORL@B: Lean-processen blev ivaerksat i
januar 2005 og var fuldt implementeret efter
etar.
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© Tilliden skulle vindes tilbage

afdelingen og fx valgte, at medarbejderne ikke sa
ofte, som der farst blev lagt op til, skulle rokere
mellem forskellige teams. Samtidig satte afdelin-
gen malrettet ind med coaching i forhold til de
nye krav, medarbejderne mgdte, ligesom man
konsekvent har lagt vaegt pa, at der skal veere luft
i hverdagen til at fejre savel store som sma pro-
duktionsmal, som nar en har fgdselsdag.

“Lean kraver en meget stor omstilling. Man har
vaeret vant til at have sine egne sager, og pludse-
lig skal man til at arbejde i et team, hvor man er
falles om opgaverne. Pa samme made skal man
vanne sig til i perioder at Igse de samme opgaver
igen og igen, for at vi kan vaere tilstrekkeligt
effektive. Det trives mine kolleger med i dag. Des-
uden oplevede de det hurtigt som en stor fordel,
at der ikke som tidligere hober sig sager op pa de
enkelte skriveborde”, siger Tom Rgnholt.

Nordea har i dag uddannet sin egen stab af Lean-
konsulenter.

Konsulenternes tilgang var alt for
amerikansk. De mente fx, at kontoret
skulle fyldes med balloner, nar vi
naede bestemte mal. Hvem synes |
skal puste dem op?, spurgte jeg. Vi har
valgt, at Lean skal tilpasses vores egen
virksomhedskultur.

Susan Hgyer, afdelingsleder i
Nordea Realkredit

TRIVSEL MED LEAN I PRAKSIS

NYE KRAV TIL LEDERPROFIL

Coach og veerkfarer i én person. Sadan beskriver
afdelingsleder Susan Hayer de kvalifikationer,
hendes teamledere i afdelingerne, hvor der er ind-
fgrt Lean, skal besidde.

“Vimaler pa alt i dag. Dermed bliver det blandt
andet meget tydeligt, hvor meget hver enkelt
medarbejder producerer og hvor sikre, hver iszer
er. De fleste mennesker vil helst vaere verdens-
mestre inden for deres felt og aldrig blive grebet i
en fejl. Derfor kan det vaere svaert at fa nogle til at
flytte team og skulle tage fat pa nye opgaver,
men det skal vi som ledere forma at opmuntre
til”, siger hun.

Teamleder Ritt Castillo nikker bekraftende til, at
der med Lean meget mere end tidligere skal tn-
kes i hele organisationens behov.

“Umiddelbart kan man have mest lyst at sige nej,
nar man bliver spurgt, om ikke man kan videre-
give sin mest rutinerede medarbejder de naste
maneder. Det kraver et blik for, at der er en stgrre
spidsbelastning i et andet team, selv om vi ogsa
har travlt. Samtidig ma jeg have tillid til, at jeg
selv far ekstra ressourcer, nar der bliver behov for
det”, siger han.

For mindre effektive medarbejdere kan det vaere
hardt ved de daglige tavlemgder at konstatere, at
der er kolleger, som er dobbelt sa produktive som
dem selv. Her skal teamlederne stgtte op og fx
parre medarbejdere i sidemandsoplaring.

“I dag har vi et stgrre behov for decideret ledel-
sesmaessige kvalifikationer samtidig med, at
lederne ogsa har en rolle som vaerkfgrere. De skal
kende produktionen helt ned i detaljen for at
kunne sztte pracist ind med de rette medarbej-
derressourcer, sa vi hele tiden opfylder vores mal”,
siger Susan Hayer.



© Tilliden skulle vindes tilbage

Social kapital
ngdvendig for at lykkes

Social kapital defineres som tillid, retfardig-
hed og samarbejde. Disse parametre er af-
garende for jeres arbejdsmiljg, ogsa nar | vil
indfgre Lean.

Hvor stor tillid oplever | imellem medarbej-
derne indbyrdes og imellem medarbejdere
og ledelse i dagligdagen? Er tilliden hgj, er
der gode forudsaetninger for forandringen.
Tilliden skal fastholdes igennem hele pro-
cessen. Derfor er det vigtigt med en klar be-
skrivelse af formal og en aben, Isbende
kommunikation.

Oplever medarbejderne normalt beslutnin-
gerne, der treffes, som retfardige? Retfar-
digheden kan gges ved, at medarbejderne
oplever processen som et fzlles udviklings-
arbejde blandt ledelse og medarbejdere. Hvis
formalet med Lean alene er besparelser og
ikle en optimering af kerneopgaven, kan der
opsta modstand.

Forandringsprocessen skal gennemfgres i
dialog med medarbejderne. Og | bar sikre jer,
at de ledelsesmassige ressourcer og kompe-
tencer er til stede.

14 TRIVSEL MED LEAN | PRAKSIS
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Hurtige resultater bringer
processen videre

Der blev prioriteret skarpt, da Lean-
arbejdet i SKAT’s specialcenter for
Bobehandling i Maribo begyndte

at kaste de farste mange forslag

til forbedrede arbejdsgange af sig.
Malsztningen var at skabe hurtige
og virkelig maerkbare resultater, sa
gnisten hos medarbejderne ikke for-
svandt i den kraavende proces.

Det kraever tid at indfgre Lean, fastslar skatte-
medarbejder Anne Jensen:

“| flere maneder fgltes det ind imellem narmest
som at have to fuldtidsjob. Ofte sad vi til mgde i
analysegruppen mindst det halve af arbejdsda-
gen, og nar jeg kom tilbage, fik jeg straks gje pa
de voksende bunker af sager. Den eksterne konsu-
lent var hele tiden meget ivrig for, at vi skulle
videre i udviklingsarbejdet, mens jeg fglte, at jeg
forsgmte min afdeling”.

For bade afdelingsleder Finn Olsson og tillidsre-
praesentant Hanne Kappen Pedersen var det af-
ggrende, at medarbejderne snarest muligt maer-
kede, at indsatsen Ignnede sig. Derfor blev forslag
til @ndringer i afdelingens interne sagsbehand-
ling, der for alvor ville skabe luft i hverdagen,
opprioriteret. Det var vigtigt, at medarbejderne
ikke var afhangige af eksterne samarbejdspart-
neres engagement, men hurtigt selv kunne skabe
resultater.

Arbejdet med at udvikle en lang raekke standard-
procedurer, som i dag har forkortet sagsbehand-
lingstiden betydeligt, viste sig desuden at vaere
en meget nyttig teambuilding-gvelse i afdelingen,
som var ekspanderet voldsomt i bade opgaver og
bemanding pa fa ar.

TRIVSEL MED LEAN I PRAKSIS

“De mange nye kolleger oplevede, at det var fuldt
legalt at spgrge ind til, hvorfor vi gjorde sadan
eller sadan og komme med deres egne forslag til
nye procedurer. Lean-processen var med til at
udvikle et virkelig godt socialt faellesskab i hele
afdelingen”, fremhaver Hanne Kappen Pedersen.

Omstillingen fra individuel sagsbehandling til
teamsamarbejde, hvor hver enkelt medarbejder
traenes i handtering af en raekke specialfunktioner
og -sager, var vanskelig. Men det nye system
bidrager ikke alene til stgrre effektivitet, men
ogsa til at alle har et langt stgrre overblik. Perio-
derne med spidsbelastning er nasten vak, des-
uden er det blevet meget lettere at lzre nye kolle-
ger op, fordi alle processer er beskrevet.

Som leder har man brug for hjzelp
udefra for at indfgre Lean. Det
indebzerer enorme forandringer, og
konsulenterne stillede ngdvendige
spgrgsmal til mange ting, som vi ikke
selv fik gje pa.

Afdelingsleder Finn Olsson, SKAT
Maribo Bobehandling

“Medarbejderne styrer langt det meste af tiden
arbejdstilretteleggelsen selv. Kun nar der er szr-
lige belastninger med f.eks. ferie eller megen syg-
dom, er der brug for at jeg traeder til med en sar-
lig brandslukningsplan”, siger en tilfreds
afdelingsleder, Finn Olsson.

Naeste vigtige skridt er at fa fuldt udbytte af de
frigivne ressourcer i form af gget kompetenceud-
vikling, pointerer bade han og medarbejderne.
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\ taler om kompetenceudvikling.

~

Nar Lean-processen skal igang

* Formalet skal vaere klart. | SKAT har man
udpeget tre ligestillede fokuspunkter: Bedre
kundeservice, gget produktivitet og storre
arbejdsglade.

* Nogle virksomheder uddanner egne Lean-
konsulenter, andre tilknytter eksterne eller
benytter begge dele. Interne konsulenter kan
vare med til at sikre en bedre forankring af
processen.

* Prioriter hurtige, maerkbare resultater, sa
gnisten fastholdes i processen.

 Harl tidligere vaeret gennem vanskelige for-
andringsprocesser, kan et historievarksted
vare redskabet til at Iasne op for gemte kon-
flikter.

* Husk at medarbejderne ser frem til at hgste
frugterne af indsatsen, fx ved bindende af-

Baggrund

SKAT skal gge effektiviteten med 25 % i for-
hold til 2007, kraever politikerne. Et af mid-
lerne er indfgrelse af Lean. SKAT-enheden Bo-
behandling i Maribo var del af anden bglge
Lean-projekter, som SKAT satte i vark i 2007.
Lean blev indfgrt i Bobehandlingen kort efter,
at afdelingen var vokset fra 2 til 15 medarbej-
dere i forbindelse med fusionen mellem de
kommunale og statslige skatteforvaltninger.
Siden er afdelingen vokset yderligere til 22
medarbejdere, da man overtog opgaver fra af-
delinger i Kebenhavn og pa Sj=lland.

DRIVKRAFTER: Ledelse og medarbejdere bi-
staet af en proceskonsulent i SKAT, der er ud-
dannet i Lean-principperne samt en ekstern
Lean-konsulent.

TIDSFORL@B: Lean-processen blev ivarksat 1.
januar 2007 og var fuldt implementeret efter
et ar.

TRIVSEL MED LEAN I PRAKSIS

“Vivil ikke alene vaere mere effektive, men ogsa
fagligt dygtigere. | denne tid far vi bl.a. et stgrre
antal tunge sager med tvangsopl@sning i forbin-
delse med finanskrisen. Her er brug for vidende-
ling, sa de ogsa kan blive handteret effektivt af
flere medarbejdere. Den udfordring skal vi snarest
have lgst”, siger Finn Olsson.

ET HISTORIEVARKSTED HJALP

Maske var der for meget knas i medarbejdergrup-
pen. Maske var ledelsen ikke kladt fagligt pa til at
lede processen. Eller maske Ia kravene om nye
forandringer alt for tat pa en anden voldsomt
kraevende proces i virksomheden.

Store omstillingsprocesser glider sjldent uhin-
dret af sted, og pa en szrlig temadag satte med-
arbejderne i SKATs Bobehandlingscenter i Maribo
fokus pa tidligere erfaringer med forandringspro-
cesser for at hjelpe Lean-processen pa vej.

“Det var rigtig interessant at lytte til andres ople-
velser af de processer, man selv har vaeret med i,
og at snakke tingene igennem i et nyt lys, fordi
det nu ligger nogle ar tilbage. Samtidig satte det
nye tanker i gang om den Lean-proces, vi var midt
i", siger skattemedarbejder Anne Jensen.

Temadagen var ledet af medarbejdere ved det
Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg og
var et tilbud til skattecentret og andre otte virk-
somheder, som samarbejder med forskerne om
implementering af Lean.

“Historievaerkstedet var blandt andet godt til at
skabe opmarksomhed om de gode oplevelser, vi
har haft med forandringsprocesser undervejs, sa
vi ogsa husker at tage ved lre af dem”, siger
afdelingsleder Finn Olsson.
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Ro og overblik
| dagligdagen

Store sagsbunker pa skrivebordene
pressede medarbejderne i Ydelsesaf-
delingen i Vejle Kommune sa meget,
at enkelte brad sammen og flere
overvejede at sgge vak. Nu er bunk-
erne vek, og medarbejderne har faet
overskud til at deltage i bade efterud-
dannelse og udviklingsarbejde.

For afdelingsleder Lone Lisby var det ingen sag,
da hun for nylig skulle finde medarbejdere til en
sarlig opgave. Snart var der sat navn pa dem,
som ville hj=lpe lokale arbejdsgivere med at
gebarde sig igennem skemaer og lovgivning, nar
medarbejdere bliver syge, og der skal udbetales
sygedagpenge. Tidligere var det ofte en kamp at
finde frivillige til den slags opgaver. Men efter
medarbejderne i Vejles Ydelsesafdeling selv tog
teten for at implementere Lean, er katastrofalt
underskud af ressourcer blevet vendt til overskud.

“Umiddelbart lgd Lean som endnu et stort pro-
jekt, vi bare ikke magtede, for pa det tidspunkt
hang vi kun i med det yderste af neglene. Men
ledelsen holdt fast og lovede fuld opbakning. Og
noget skulle helt klart ske for, at vi i afdelingen
kom videre, sa vi lod os til sidst overtale”, fortzel-
ler Krista Stidsen og Birgitte Simonsen.

Det har ingen fortrudt, for i dag er der en helt
anderledes arbejdsro og overblik i dagligdagen
blandt de 14 medarbejdere. Vagtplanen sikrer, at
der bliver taget hand om al mail, almindelig post
og telefoner. Og vk fra stgj og uro kan de kolle-
ger, der ikke har den tjans, koncentrere sig om
sagerne, der venter i den fzlles sagsstyringsreol.

Tidligere kunne de sakaldte bgvlesager, som krze-

ver stor viden, overblik og akkuratesse ligge som
sort samvittighed pa skrivebordet i flere maneder,

TRIVSEL MED LEAN I PRAKSIS

Baggrund

Vejle Kommune har de seneste arimplemente-
ret Lean i flere forvaltninger. | Ydelsescentret,
som bl.a. star for sagsbehandling og udbeta-
ling af sygedagpenge og kontanthj=lp, var
medarbejderne meget hardt pressede af store
sagsmangder. Direktionen besluttede ved
hjzlp af Lean at effektivisere sagsbehandlin-
gen for at sikre mere luft i dagligdagen og ud-
vikle et bedre arbejdsmiljg. Der skulle ikke
spares medarbejdere, og det var vigtigt for le-
delsen, at medarbejderne selv drev Lean-pro-
jektet. Farste forsgg blev ivaerksat i 2007 kort
efter kommunesammenlagningen. Men det
viste sig at vaere for t=t pa den kraevende sam-
menlagningsproces. Medarbejderne var endnu
ikke klar til et nyt, stort udviklingsprojekt, og
initiativet blev udsat til januar 2008.

DRIVKRAFTER: Medarbejderne i Ydelsesafde-
lingen, bistaet af deres teamkoordinator samt
en konsulent i kommunens Kultur og Borger-
service, begge skolet i Lean-principperne. Des-
uden medvirkede lejlighedsvis en ekstern
Lean-konsulent. Forvaltningen bakkede tyde-
ligt op og en leder herfra deltog lsbende ved
flere arrangementer i processen.

TIDSFORL@B: Lean-projektet startede januar
2008 og Lean-lgsningerne blev indfart i juni
samme ar.
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Q Ro og overblik i dagligdagen

fordi der hverken var ro eller ressourcer til at ggre
dem fzerdige far i sidste gjeblik. Nu bliver selv de
ekspederet betydeligt hurtigere.

Skiftet til den fzlles sagsbehandling fra tidligere
tiders opdeling efter cpr-nummer bekymrede pa
forhand mange medarbejdere, for kunne man ikke
let komme til at bega fejl, nar sager nu kunne ga
fra hand til hand? Men det er der taget hgjde for
med udarbejdelse af fzlles standarder og ved, at
man noterer i journalen, nar der fx er talt med en
arbejdsgiver om noget srligt.

Som leder glaader Lone Lisby sig over, at midlerne
til efteruddannelse pa ny bliver brugt, og at bade
arbejdsgivere og jobcentret har noteret sig, at
sagsbehandlingstiden er blevet mere effektiv.

“I dag er udfordringen, hvordan vi bedst driver
udviklingen videre. Vi haber at fa ja til nogle mid-
ler, vi har sggt til bl.a. at besgge andre arbejds-
pladser, der kan inspirere 0s”.

Lean virker bestemt, men det skal ikke ind over
alt. Det er yderst velegnet pa omrader, hvor der er
store sagsmangder og mange gentagelser i arbej-
det.

“Men jeg kan ikke se det inden for sager, der ved-
rgrer fleksydelse eksempelvis. De kraver en taet
opfglgning pa den enkelte borger, og sa kan vi
ikke byde folk, at det meget vel kan vzere en for-
skellig sagsbehandler fra gang til gang, der kon-
takter dem”, siger Lone Lisby.

EKSTRA RESSOURCER GAV GOD
START PA LEAN

Den hyggelige og koncentrerede stemning under
sidste ars szrlige lukkedage, inden Lean-projek-

tet skulle i luften, huskes stadig blandt medar-
bejderne i Vejle Kommunes Ydelsesafdeling.

TRIVSEL MED LEAN I PRAKSIS

“Det er vigtigt, at der skaffes de ngdvendige res-
sourcer, nar sa stort et projekt skal starte. Vi fik ro
til at rydde ordentligt op eksempelvis. Og i det
hele taget oplevede vi en stor opbakning fra chef-
erne i forvaltningen i hele processen. Vi var ikke i
tvivl om, at projektet var prioriteret hgjt - ofte
deltog folk fra ledelsen ogsa ved dele af tema-
dagene”, fort=eller Birgitte Simonsen og Krista
Stidsen.

De oplevede, at det gav bonus, at meget af forar-
bejdet ikke foregik i et velkendt mgdelokale pa
Radhuset, men i stedet ude af huset, hvor der
ogsa var tid til en god frokost undervejs. Og med
lejlighedsvis hele to engagerede konsulenter at
sparre med, folte de sig pludselig lidt forkzlede.

Til gengzeld kvitterede medarbejdergruppen selv
med et til tider utalmodigt engagement for at fa
Lean i gang og ved fra dag ét med de nye princip-
per selv at varetage styringen af det ugentlige
tavlemgde pa skift.

Vi oplever en meget starre frihed og
har faet meget mere tid ved at indfgre
feelles standarder og fzlles
sagsbehandling.

Birgitte Simonsen, medarbejder i
Vejle Kommunes Ydelsesafdeling

Medarbejderne blev
drivkraften i processen

Tydelig opbakning og engagement fra bade
den nermeste og den centrale ledelse er af-
garende for resultatet af en Lean-proces.
Medarbejderne kan med den rette stgtte selv
drive processen fra start til mal.

Ekstra ressourcer som fx sarlige lukkedage,
hvor medarbejderne kan fa ryddet op i gamle
bunker, har meget stor betydning for, hvor-
dan processen opleves.

Nar Lean er blevet dagligdag, er det vigtigt
at teenke i, hvordan processen kan drives
videre.




Mere viden

Lean i kommunerne

- effektivisering i feellesskab

Handbog fra 2008 om resultater og erfaringer
fra fire pilotforsgg med Lean inden for forskel-
lige omrader i kommunerne. Rummer inspira-
tion for bade ledere og medarbejdere. Handbo-
gen er gratis og kan rekvireres hos Vaksthus for
Ledelse eller downloades pa www.vpt.dk

Trivsel i arbejdslivet

- Metoder til styrkelse af det psykiske
arbejdsmiljo

Varktgjsbog fra 2008 om godt psykisk arbejds-
miljg rettet mod ledere, tillidsvalgte og andre
ngglemedarbejdere. Rummer bl.a. et kapitel om
Involverende Lean. Udgivet af Center for
arbejdsliv, Teknologisk Institut. Bogen kan
bestilles pa www.teknologisk.dk

Trivsel og Lean

Pjece fra 2008 for medarbejdere, ledere, tillids-
valgte og konsulenter baseret pa erfaringer fra
projektet “Kommunal Lean uden stress”, der
blev ivaerksat af KL og KTO. Pjecen formidler
viden og gode rad om, hvordan en arbejdsplads
kan undga stress og styrke arbejdsglaaden og
trivslen i en Lean-proces. Pjecen er udgivet af
Det Personalepolitiske Forum og kan downloa-

des pa www.vpt.dk

Der findes desuden en lang raekke faglitteratur
om Lean.
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Gode links

www.at.dk
Portal for bl.a. ledere, medarbejdere og arbejds-
miljgrepraesentanter med mange temaer og

eksempler pa godt fysisk og psykisk arbejdsmiljg.

Her findes bade gode rad og konkrete vaerktgjer,
baggrundsviden og en guide til love og regler.
Videncenter for Arbejdsmiljg og Arbejdstilsynet
star bag portalen.

www.amr.dk
Her findes information, temaer, vaerktgjer samt
love og regler. Man kan bl.a. sgge inden for szer-
lige brancher.

www.arbejdsmiljoweb.dk

Fzlles hjemmeside for BrancheFzllesskabet for
Arbejdsmiljg for Velfeerd og Offentlig administra-
tion. Her findes redskaber og inspiration til
arbejdsmiljgarbejdet.



http://www.vpt.dk
http://www.teknologisk.dk
http://www.vpt.dk
https://at.dk/
http://www.amr.dk
http://www.arbejdsmiljoweb.dk

Trivsel med Lean
| praksis

Denne pjece henvender sig til medlemmerne af
samarbejdsudvalget og arbejdsmiljgorganisationen,
som gnsker at drgfte eller indfagre Lean pa arbejds-
pladsen. Pjecen giver gode rad og vaerktgijer til,
hvordan | kan sikre jer et godt arbejdsmiljg i en
Lean-proces, pa baggrund af erfaringerne fra tre
arbejdspladser og aktuel arbejdsmiljgforskning.

Et fremtidssikret arbejdsmiljo

Et godt samarbejde er vaesentligt for et godt
arbejdsmiljg nu og i fremtiden. Derfor samarbej-
der arbejdsgivere og arbejdstagere i BFA om at
udvikle‘information; inspiration og vejledning.

Vi udarbejder konkrete vaerktgjer, sa
arbejdspladserne kan handle og forebygge lokalt.
Vi praesenterer ambitigse forebyggende Igsninger,
som baserer sig-pa erfaring fra arbejdspladser og
pa forskning. Lasninger som tager udgangspunkt
i de problemer, der skal Igses nu og de problemer,
som kan opsta.

Det ggr vi i enighed - til gavn for ledere,
medarbejdere og borgere.

| BrancheFzllesskabet for Arbejdsmiljg for
Velfzerd og Offentlig administration deltager
repraesentanter udpeget af arbejdsmarkedets
hovedorganisationer.

Hent 'Trivsel med Lean i praksis’ og |ls mere om
BrancheFzallesskabet for Arbejdsmilja for
Velfzrd og Offentlig administration pa

arbejdsmiljoweb.dk.

Branche
F=llesskab
Arbejdsmilje

Velfard og Offentlig administration



http://arbejdsmiljoweb.dk

