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DEN AUTENTISKE AUDITOR

TAGER ANSVAR FOR SIN KOMMUNIKATION

Pa vej mod den effektive auditproces

Hvad vil det sige at tage 100 % ansvar for sin adfzerd, sin kommunikation, sine reaktioner under en audit?
Hvordan bliver man en mere komplet auditor, nar den fagtekniske ballast er i orden?

| denne artikel giver vi nogen af de tanker videre, som vi har gjort os under tilrettelzeggelsen af LEGOs interne
auditoruddannelse. Den er bl.a. baseret pa LEGOs egne idéer og ambitioner og uddannelsen er endnu ikke
gennemfert. Derfor vil der komme en opfelgende artikel om de opnaede resultater i dette blad i lebet af 2012.

Af THOMAS MICHAELSEN / cand. mag i organisationskultur &
kommunikation, coach og ledelsesradgiver, edsbjerg

Af KASPER MUHLBACH / IRCA Certified Lead Auditor, evalusence ApS

Il Mange virksomheder fokuserer pa de
tekniske elementeriledelsessystemer og
dermed ogsa de tekniske elementer i gen-
nemforelsen af interne audits.

Deter forstaeligt og helt naturligt. Med
ISO 19011 som inspiration til gennem-
forelse afauditsibest practice kan det
nappe ga galt.

Alligevel erkender flere og flere auditorer
og dermed virksomheder, at de mang-
ler nogetiat have det komplette, mest
kompetente audit team. Deteren er-
faringsrejse, som man som auditor
ogauditmanager skal pd, for man kan
identificere sine behov. Spgrger vi audi-
torerne, hvad der kendetegner "Den
Perfekte Auditor”, far vi typisk en alen-
langliste, hvor kun fa af tillegsordene
leegger sig op af noget fagspecifikt.

Langthovedparten gir pa de personlige

kompetencer, s@rligtindenfor omraderne:
* Situationsfornemmelse
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e Kommunikation

* Gennemslagskraft
e Anerkendelse

* Motivation

Selvfglgelig skal det det tekniske fun-
dament vere iabsolut topklasse inden
audit-teamet kan begynde at optimere
sine kommunikationsformer bade i
teamet og som individuelt.

AUDITTENS TEKNISKE ELEMENTER
AUDITPLANLAEGNING

FORBEREDELSE AF TJEKLISTER

NOTATTEKNIK

FORMULERING AF AFVIGELSER

FORMULERING AF FORBEDRINGS-
OMRADER

De bedste erfaringer vi har gjort med
atbygge videre pa auditorers kompe-
tencer har veret pa auditorer, som har
gennemfort flere audits — gerne 5-7 som
minimum, og som derudover har gen-
nemfort et kompetencegivende Lead
Auditor kursus. Her fir auditorerne ab-
solut etaf de bedste fundamenter at
bygge deres auditorkarrierer pa.

HVAD VIL VI SA YDERLIGERE
FORBEDRE?

Som modellen viser skal Auditoren
have mere trening i at kommunikere
anerkendende, at mgde folk i gjenhgjde
og samtidig treenesiatafkode auditees
ressourcer og udfordringer.

Viviliprojektet arbejde med bade
afklaring af auditorens egen personlig-
hedstype samt trene auditorens evne
til at spotte auditees personligheds-
type og preferencer. Det vil naturligt
affgde mal for egen personlig og faglig
udvikling, sa udviklingen som den per-
fekte auditor ikke stopper ved kursets
udgang.

Mailet er at alle auditorer bliver uddan-
net til hurtigtat stille ind pa det enkelte
menneskes individuelle kommunikati-
onskanal for derved at blive bide mere
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Eksnerlmente

Modellen viser en anerkendende tilgang til audit.

be en endnu stgrre forretningsmaessig
verdi.

DEN NYE AUDITOR ER BADE EN RELA-
TIONSSKABER 0G RESSOURCEFORSKER
Med dette helt nye pilotprojekt ”den
autentiske auditor” gnsker LEGO’s

Global Quality og Environmental
Management altsd at uddanne sine
auditorer til at blive nogle af de bedste
til at tage ansvar for deres kommunika-
tion med en anerkendende tilgang.
Den anerkendende tilgang, ogsa kaldet

Appreciative Inquiry, er bl.a udviklet

forstiende og effektivideres kommu-

nikation.

Traeningen tager udgangspunkti, at vi

har hver vores egen model af verden og
kontinuerligt kommunikerer fra 3 for-
skellige kommunikationspositioner.

1. position er din egen ”jeg-kommu-
nikation”.

2. position er “du-kommunikation”
og

3. position er "man-kommunikation”.

Pointen er at vi skal kunne vare si flek-
sible, at vi kan kommunikere fraalle 3
forskellige perspektiver, og det krever,
atvi er ngdt til at respektere menne-
skers forskelligheder.

Der vili projektet blive arbejdet me-
get med praktisk trening. For at sikre
at verktgjerne kan anvendes efter-
folgende, vil vi etablere buddy teams,
hvor auditorerne to og to fremover skal
coache hinanden og holde hinanden op
pa de personlige og faglige mal, de har
sat pd kurset.

Pilotprojektet bliver, helti den audito-
riske and, evalueret af bade kursister
ogundervisere efter forlgbet. Desuden
bliver hver enkelt kursist evalueret af
underviserne. Mdl og handlingsplaner

1. Cooperrider, 1987

skal sd efterfglgende understgtte den

team buddy-tankegangen. Derfor skal
auditorerne ogsd evne at sette mal for
deres egen udvikling som auditor - for
deres egen auditorkarriere.

re tryghed og tillid mellem auditor og
auditee — for derved, igennem sterke
relationer og klare felles mal, at ska-

af David Cooperrider! oghar altsé fo-
kus pa det, der virker, fremfor det, der
ikke virker.

videre udvikling og danne grundlag for

Detbetyder, atauditoren fremover
skal treenes til at blive den dygtige
relationsskaber og ressourceforsker,
derisamarbejde med auditee anerken-
der og opdager kommende succeser,

Samlet skal treeningen skabe meget me- og derved ogsa far spottet indsats-

omraderne for at give merverdi til
forretningen, fremfor at veere den sma-
sure parkeringsvagt, der med loftet

DEN "KLASSISKE"
PROBLEMLASNINGSMODEL

Velegnet il tﬁili,h rystemer  Velegnet il sociale systemer
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pegefinger udelukkende finder fejl og
hovedrystende gar sin vej, overrasket
over, at det virkelig ikke er bedre.

PILOTPROJEKTET

Oghvordan ggr man sa det? Helt kon-
kret har LEGO i samarbejde med
konsulentfirmaerne edsbjerg og
evaluesense valgtat udvikle et pilot-

Bade Goleman og Martinsen har,
udover at lederen skal vare mail og
resultatorienteret, fundet frem til
fire endnu vigtigere personligheds-
treek for hojt kvalificerede ledere:

1. Dendygtige leder er fglelses-
maessigt stabil. Ledere star
over for konstante udfordrin-
ger, og de ma ofte mangvrere
pa gyngende grund. Det kraever
selvtillid og folelsesmassig ro-
busthed.

2. Dendygtige leder er formid-
ler og besidder en hgj grad af
ekstraversion. At have en ud-
advendt grundindstilling er
vigtigiforhold til at overbevi-
se, overtale og veereistand til at
kommunikere med mange for-
skellige malgrupper.

3. Dendygtige leder er nysgerrig af
natur, samt har en fornemmelse
for kreativitet og @stetik. Deter
vigtigtat vise abenhed over for —
og trekke pd, andres erfaringer.
Samtidig kommer lederen selv
med nye ideer.

4. Den dygtige leder er omgan-
gelig, og er kendetegnet ved en
hgj grad af empati og medfelel-
se for andre. Hun har interesse
for andre mennesker og en god
forstaelse af og viden om mel-
lemmenneskelige relationer.?

2. http://www.forskning.no/artikler/2008/juni/185230
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projekt, hvor vi tager auditorerne ud af
deres vante rammer i en hel uge. Viud-
danner under forhold, som inviterer til
humor, dans, udvikling, nyteenkning
og vekst, fordi vi tror pd at ordentlige
betingelser skaber den bedste grobund
for ny lering.

Processen skal derfor bide have en
social og en faglig dimension, hvor
hardcore kommunikationsredskaber
m.v. leges ind.

Ilgbetafugen tager vi fatiden enkel-
te auditor og begynder atarbejde med
vedkommendes personlige og faglige
udvikling.

Helt konkret skal auditoren pa kurset
trenes og uddannes i to altoverskyg-
gende mal:

1. Atuddannelead auditoreriat
kunne uddanne auditorer (train -
the - trainer)

2. Atblive en superdygtig:

- Auditor

- Kommunikator

- Relationsskaber

HVAD SIGER FORSKNINGEN?

I deres forskning er bide amerikane-
ren Daniel Goleman og nordmanden
@Jjvind L. Martinsen optagetaf at un-
dersgge, hvilke personlighedstrak og
ledertrek der giver de bedste ledere og
kommunikatorer — og dermed de bed-
ste resultater pa bundlinjen.

Den norske forsker Jjvind L. Martin-
sen navner, at den dygtige leder er bide
mal og resultatorienteret og har en mo-
derat til hgj grad af systematik samt
bide pligt og ordenssans.

Det er maske ikke sd overraskende.
Mere overraskende er det maske, at
andre, mere kommunikative feerdighe-
der er langt vigtigere.

Vihar vurderet, at det var givtigtat
kigge pad de feerdigheder, som vores
auditorer, som ogsa er ledere eller skal
kommunikere med ledere og dermed
ihgj grad kommunikatorer, besidder i
dag, og de behov og ferdigheder vi kan
se fremtiden kalder pa. Om de skal vee-
re empatiske, er vi ikke sikre p3, men
atde skal have en serdeles god situati-
onsfornemmelse, er vi til gengzld helt
enige om.

Derudover er detingen hemmelighed,
at vi gnsker at skabe en auditoruddan-
nelse, som er attraktiv at fa pa cv’et, og
som er med til at skabe en anerkendt
kultur omkring auditering.

Mange auditorer er i drenes lgb blevet
medt med et billede af opgivende og
trette medarbejdere, nir de er troppet
op for at finde fejl.

Dette billede gnsker vi at &@ndre, og mi-
let er at audit fremover bliver rekvireret
afvores dygtige LEGO ledere, fordi de
kan se en mulighed for at fi evalueret
deres omride ift. at fa skabt en mere
solid forretning.

Desuden er det ambitionen at det bliver
sa attraktivt at veere med i audit-team-
etat medarbejderne vil sta pa venteliste
for at komme med, fordi det statter
auditorernes udvikling — far dem til at
vokse bdde personligt og fagligt og bli-
ve mere effektive

DEN ANERKENDENDE TILGANG

Ivores optik er svaret altsd en me-

re anerkendende tilgang til auditering,
kommunikation og ledelse. Vianven-
der en Heliotropisk tilgang (helios =
solen og tropi = vakst) som en meta-
for pa at en plante altid naturligt drejer
sig mod solen, der med sin varme giver
vakst og nering.
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Pilotprojektet er bygget op omkring
samme princip, da vi tror pd at menne-
sker vokser og derved bliver dygtigere
og skaber flere resultater ved at fa lys
og nering, fremfor skeldud og lgftede
pegefingre.

Hvis vi beder vores auditees om ikke at
bega fejl, bliver det svaertat undga at la-
ve fejl. Prov selv. Nu ma du ikke tenke
pa legoklodser i forskellige farver. Det
er svert. Dubegynder automatisk at se

lllustration: grafisk designer Pernille Miihibach - www.designattack.dk

billeder, af legoklodser i mange forskel-
lige og sikkert ogsa ganske flotte farver
for ditindre blik.

Hjerneforskning har vist, at vores hjer-

FAR VI EN GOD DIALOG?
FAR MIN EVALUERING STYRKET

FORRETNINGEN?
FAR JEG SKABT EN RAR OPLEVELSE?

ne ikke opfatter ordet ikke, men i stedet
arbejder videre med de billeder, der bli-

ver introduceret. Det er den viden, der

anvendes, nar en trener f.eks. firen
idretsudgver til at visualisere.

I'stedet for at sige til en fodboldspiller:
“Lad vere med at skyde pd malmanden
hver gang” far man ham til at visuali-
sere det perfekte spark og siger: “spark
den overidetlange venstre hjgrne”.
Deter tanker, auditoren kan tage med

»

sigallerede under forberedelsen.
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For det er ndr man kommer ud og skal

tale med rigtige mennesker, at det kil-

derlidtimaven;

* Hvad er det vi megder?

* Hvem skal viind til?

* Rammer virigtigt?

e Fiarvien god dialog, som er til gavn
for forretningen?

* Far viidentificeret nogen risici, som
vaekker interesse?

- og sidst men ikke mindst - bliver det

en rar og god oplevelse for alle involve-

rede?

Det kan vere nogle af de spgrgsmail,
som melder sig. Og kan man som audi-
tor marke dem, vil vi pdstd, atauditten
har auditors uforbeholdne interesse.
Pointen med hele projektet er jo netop,
atauditor tager mere ansvar for sin
kommunikation og derved kan styre
sin kommunikationsproces og det sam-
lede resultatilangt hgjere grad.

Nar interviewene er gennemfgrt, no-
terne taget og rapporten afleveret, har
auditorerne evalueret og bedgmt de ud-
pegede aktiviteter. I dag er der nogen
auditorer, som spgrger auditee om de
synes, det var en god oplevelse, men
rekker det?

Under interviewene skal auditorer-

ne have deres interviewteknik pa plads
men den skal underbygges af en klar
kommunikationsevne og ikke holdes
pd et teoretisk plan.

Auditorerne skal ikke blot veere kva-
lificerede men kompetente i ordets
bogstaveligste forstand.

FOKUS 0G MULIGHEDER

Dadetjo ofte er et ledelsessystem

eller en del heraf, som bliver audite-
ret, skal auditorerne kunne sxtte deres
observationer i relation til relevante le-
delsesmaessige elementer, men mange
auditorer har en teknisk baggrund.

En svar gvelse er derfor at lave en ele-
vatortale, en pitch, der hurtigt forklarer
audittens muligheder og fanger lederes
og toplederes interesse for audit—idet
hele tagetinteressen fra alle andre end
”ISO-standard-mennesker”.

Garauditorerne kun ud og tjekker for
overensstemmelse med krav, bliver det
hurtigt en kedsommelig affere.

Efter vores opfattelse skal der andet og
mere til. Som nevnt den motiverende
dialog og en klar opgave stillet af ledel-
sen, som bgr indeholde en evaluering af
de auditerede aktiviteters effektivitet.

CV FOR THOMAS MICHAELSEN

Thomas arbejder som ledelseskonsulent- og underviser hos edsbjerg. Et konsulenthus der radgiver og

Deter det, lederne vil have informa-
tioner om.

FUNGERER DERES PROCESSER
EFFEKTIVT?

Detstiller store krav til auditorerne at
undersgge dette, og de skal kunne stte
sigind i og forsta komplekse KPI-treer
og milnedbrydninger, ligesom de skal
kunne ga ned i detaljerede niveauer og
have teknisk indsigt. Kan man ikke det
som enkeltstaende auditor, ma man ud-
vide sitaudit-team, sd det samlet set har
den krevede kompetence.

Men fgr man kan det, m3 man ken-

de sine egne begrensninger og have
tilstreekkelig selvindsigt. Dette gael-
der ogsa for personligheden og f.eks.

KOMPETENCE:

DEMONSTRERET EVNE TIL AT ANVENDE
VIDEN ELLER FFEERDIGHEDER.

KILDE: IS0 9000:2006, PKT. 3.1.6

FRIT OVERSAT:
"MAN SKAL VISE MAN KAN DET GYLLE."
- KASPER MUHLBACH

uddanner i strategi- og ledelse, HR og kommunikation. Thomas har 12 ars erfaring fra private og offentlige
virksomheder med radgivning, coaching og undervisning af ledere og medarbejdere.

Thomas er uddannet Cand. mag i organisationskultur og kommunikation. Som supplement har Thomas
videreuddannet sig som NLP MasterPractitioner, konfliktcoach, DISC og Enneagramradgiver og i Bodynamic

Systemet samt radgiveruddannet hos AS3.
www.edsbjerg.dk
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Bge raderummet

Karl Tomms Figur illustrerer hvordan vi gerne vil uddanne vores auditorer i at ege fleksibiliteten i deres

kommunikation for derved at skabe sterre tillid og starkere relationer.

skriftlige og mundtlige kommunika-
tionsevner.

Med denne proces fokuserer vi pa det
realistiske. Hvis vi fokuserer pa det
negative, pa fejl og mangler, vil vi se al-
ting gennem det filter og ikke fi gje pa
de muligheder, som ogsa eksisterer. Og
deter netop en udbredt opfattelse i den
vestlige verden, at det er vores fejl vi
leerer af, og at udvikling kan planlegges
logisk og stringent.

Dvs. at problemer skal analyseres — og
helst beskrivesilange rapporter —for at
vi derefter kan lgse dem.

En alternativ mulighed, og det er det,
vi forsgger med dette pilotprojekt, er

at skabe dygtige kommunikatorer og
ressourceforskere, som sammen med
deres auditees skaber sterke billeder af
muligheder, hab og dremme - ikke for
atnegligere problemerne — men for at vi
ikke lader problemerne og fejlene styre
vores adferd.

Vores auditorer skal derfor tage ansvar
for deres kommunikation, og dermed
ogsa for de resultater vi ssammen gnsker
at skabe.

CV FOR KASPER HILLGAARD MUHLBACH

IRCA Certified Lead Auditor, QMS 2008. Ejer af evaluesense ApS
Erfaring med audit og assessments, system udvikling og certificeringsprocesserne.

Har dyrket uddannelse og traning af ledere og auditorer seriest siden 2006.

Har gennemfert audits pa internationalt plan, bade interne, certificerings- og leveranderaudits bl.a. i USA,
Kina, Karea, Hong Kong, Vietnam, Sverige, Danmark og Italien.
Kunderne har typisk veeret sterre firmaer.

Har traenet auditorer og coached ledere og auditorer hovedsagligt i Vietnam, Danmark, Sverige og ltalien.

www.evaluesense.com

Som navntiindledningen giver vi
i denne artikel nogle af de tanker
videre, som vi har gjort os under til-
retteleeggelsen af LEGOs interne
auditoruddannelse —bl.a. baseret pa
LEGOs egne idéer og ambitioner.

Uddannelsen er som naevnt endnu ikke
gennemfert, og der vil derfor komme
en opfelgende artikel om de opnaede
resultater i dette blad i lgbetaf 2012. 111l
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