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Som lovet i decemberudgaven 2011 af Magasinet Kvalitet, hvor vi fortzller om vores tanker omkring
arbejdet med skabe et bedre ry blandt auditorer; at flytte auditorer fra overvejende at vare fokuseret
pa overensstemmelse til nysgerrige og anerkendende kommunikaterer, vil vi her lefte noget af sleret
for, hvordan det rent faktisk gik, hvordan vi skruede uddannelsens indhold sammen og ogsa for, hvor-
dan forskellige teenkestile og leeringsprincipper understettede den enkelte auditors udviklingsforleb.
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Af THOMAS MICHAELSEN / EDSBJERG og KASPER MUHLBACH / EVALUESENSE

Videnskabelige studier viser gang pa
gang, at mennesker leerer mere og per-
former bedre, nir de har det sjovt,
bliver anerkendt og bruger kroppen.
Hvilke metoder og resultater benyttede
vi til at motivere auditorerne til at tage
ansvar for deres udvikling, for, under
og efter uddannelsesforlgbet? Hvordan
brugte vi humor og nervear til at fi del-
tagerne til at performe?

Hvordan reagerede kursisterne, og
hvordan satte vi anerkendelsen af audi-
tee i spil fra forste henvendelse til
planlegning, gennemfgrelse og rap-
portering af auditten?

DE BLBDE VAERDIER ER UUNDVAERLIGE
HARDCORE KOMPETENCER INDENFOR
FREMTIDENS AUDITS

De sikaldte blgde feerdigheder som an-
erkendelse, personlig kommunikation,
coaching og motivation erivores ver-
denivirkeligheden fremtidens mest
hardcore kompetencer indenfor audits.

Tolkning af standarder, lovkrav m.m.
er en teknisk disciplin, som vi ogsa

skal leere kursisterne, samtidig med at
handtere udfordringen med at blive
bedre til atlytte, at rumme, at spgr-

ge og motivere, som er noget helt andet.
Nér man til gengald kan det, sa skaber
det glede, trivsel, humor og sidst men
ikke mindst — endnu mere effektivitet,
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”Ved godt man ikke ma
bande, men det har fan’'me
veeret et godt kursus — og et

fantastisk afseet til at opna

vores vision i Quality
Management.”

Peder Pedersen Program
Manager, LEGO A/S

etbedre ry i resten af organisationen
og en audit, hvor deling af best practice
kommer til at fylde meget mere.

Detvikan male, erihvor hgj grad de
anvendte varktgjer bliver bragtispil
iaudits. Malingerne bliver brugt til at
videreudvikle savel auditorerne, som
teamet og kvalitetskulturen. Faktaer,
atuddannelsen med fokus pa humor,
narver, og individuelle teenkestile har
bragt LEGO et stort skridt nermere
deres vision i Quality Management.
Her folger nogle af de vaesentligste
temaer, vi har arbejdet med i lgbet af
uddannelsen.

HUMOR 0G NFERVFER

Hvis nogen havde fortalt os, at kursi-
sterne ville slutte den sidste dag af med
atdanse stgvledans, lege sten-papir-
saks og std i en cirkel og lave 3 jubelhop,
inden de gik pd weekend, havde vi nok
ladet vedkommende indlaegge pa Pi

Middelfart. Ikke desto mindre var det
hvad der skete.

Heltbevidst gor viistarten en del ud
af, at kursisterne lerer hinanden at
kende, for at de hurtigt begynder at fgle
sig trygge. Vi ggr desuden ogsa det, at
videler dem ind i buddyteams, som
skal gge ansvarlighedsfglelsen over-
for hinanden samt sikre en forankring
af gvelser, teorier og verktgjer, nar kur-
sisterne er kommet hjem i hverdagen
igen.

Forskningen siger:

BRUG KROPPEN

Samtidig er de ogsa selv med til at de-
finere, hvad der kendetegner den
perfekte auditor, hvilket giver en
spendende refleksion og selvstendig
stillingtagen til, hvad malet med ud-
dannelsen skal veere.

Vihavde snakket en del om, hvor meget
interaktiv lering skulle fylde, at kursi-
sterne skulle rgre sig og —ikke mindst
—rgre ved hinanden.

Igen understgttet af videnskabelige
studier, ville vi helt bevidst inddrage
kroppen og humor meget mere i indle-
ringen, fordi vi ved det virker.



Derfor arbejder vi en del med krops-
sproget, og maden vi taler til auditee pa
— altsammen flettet ind i humoristiske
ovelser, der far kursisterne til at slappe
af, grine sammen og lere noget.

Nyere hjerneforskning viser, atinddra-
gelse af kroppen iindleringsprocessen
bade gger evnen til at bruge viden i prak-
sis og til at treeffe beslutninger.
Ienartikel i Ingenigren med titlen
”Kroppen skal bruges ved indlering™?
slar Nikolaj [1sted Bech, der leder hjerne-
forskningskonsortiet pa Learning Lab
Denmark pa Danmarks Pedagogiske
Universitet, fast med syvtommersgm,
aten vesentlig del af det, vi ved, kun bli-
ver tilgengeligt for os, nar viinddrager
vores krop i det, vi laver.

1) Ingenieren, 2003

2] Ned Hermann, The whole brain business book

Vi lerer ikke kun ved at lese i en bog,
men ogsa gennem fglelser og fysisk
bevaegelse.

Vihar med andre ord, forskellige hu-
kommelsessystemer, vi benytter os af,
nar vi skal lere at treeffe beslutninger.

To vasentlige parametre, som skal brin-
gesindienauditoruddannelse.
Udfordringen pé geengse uddannelser
indenfor audits er bare, at alle vores for-
skellige hukommelsessystemer sjeldent
bliver bragti spil ved indlering, nar ta-
lentfulde medarbejdere skal lere at
auditere.

Her er formen ofte mélrettetintellektet,
og maske iser den analytiske del —ogdet
er vimange, der intet leerer ved.

Ivores gennemgang af Ned Hermans
tenkestile?, som faktisk oversatter vores

hukommelsessystemer til mere pedago-

gisk overskuelige termer, lerer vi nemlig
ogsa, at vores forskellige tenkestile er
afggrende for, hvordan vi lerer.

De hukommelsessystemer, der iser
bliver lagt mindre vagt pa i audit-
undervisning, er dem, man far i spil
gennem fglelser og fysisk bevagelse —
altsa den rode tenkestil.

Detskyldes sandsynligvis, at systemer
og design heraf typisk gennemfgres af
personer med overvejende grgn og bla
preference.

Men netop de rgde og gule hukommel-
sessystemer er det essentielt at fa fati
ved indleringen, fordi det er her, viden
om, hvordan vi udfgrer praktiske kon-
krete handlinger, ligger.

»
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GUL

Er du gul skal det leges ind
og din fantasi skal
stimuleres

Taenkestile

Vikan altsa blive bedre til at bruge vo-
res viden, og bliver simpelthen bedre
auditorer, hvis disse hukommelsessy-
stemer stimuleres under uddannelse.

2 FORSKELLIGE SLAGS
HUKOMMELSESSYSTEMER

Inden for hjerneforskning skelnes
mellem to overordnede hukommelses-
systemer:

e Detdeklarative hukommelsessystem
e Procedure-hukommelsen

Det deklarative hukommelses-
system bruger man, nar man skal
udtrykke sig sprogligti skrift og tale.
Ordet ”deklarativ”skal forstds i betyd-
ningen at deklarere dvs. at beskrive, og
rent pedagogisk kommunikerer man
til det deklarative hukommelsessystem
gennem sproget.

Ved siden af det deklarative hukom-
melsessystem, har vi sd det procedurale
hukommelsessystem eller procedure-
hukommelsen.

Procedure-hukommelsen treekker
vipd, ndr vi stdr pa ski, cykler, leg-

ger puslespil eller i det hele taget, nir
viudfolder osien fysisk aktivitet, og
procedure-hukommelsen tages ogsa i
brug, ndr vi skal leere matematik, der er
mere end blotalgebra.

F.eks nar vi pd baggrund af tal og form-
ler skal beskrive ting med en rummelig
dimension, siger Nikolaj Ilsted Bech.
Felles for de ting, vi lerer, nar vi bru-
ger procedure-hukommelsen, er, at de
ikke indlares gennem sproget — de skal
markes med kroppen - og disse hu-
kommelsessystemer lagrer kun, nar vi
udfgrer ting i praksis.

En af de vigtige situationer, hvor vi
bruger procedure-hukommelsen er, nér
vi skal traeffe beslutninger i virkelighe-
dens verden.
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Detdrejer sigmed andre ord om det, man
kalder mavefornemmelse eller intuition.
Fornemmelsen for, om et valg ville veere
klogt eller uklogt, haenger ngje sammen
med procedure-hukommelsen, og sva-
rer til evnen til at kunne holde balancen
pé et par ski. P4 samme made som krop-
pen fortzller en, ndr man er ved at vaelte,
sd udsender kroppen ogsa fysiske signa-
ler om, hvorvidt man skal treeffe det ene
eller detandetvalg.

Folk, der kan fornemme disse ubevidste
signaler, siger man, har mavefornem-
melse eller en god intuition. De har haft
procedure-hukommelsen i spil ved ind-
leering, siger Nikolaj Ilsted Bech.

Men udover at evnen til at tage beslut-
ninger svaekkes, nar kroppen ikke
bliver inddragetiundervisningen, kan
det ogsd betyde, at man i praksis far
svert ved at bruge det, man har lert.
Man kan opleve at std i en situation,
hvor man ved, at man har leert en mas-
se, men alligevel ikke er klar over, hvad
man skal bruge det til. Man far kort sagt
problemer med at finde ud af, hvordan
man kan bruge sin viden.

Derfor erakademisering som ideal en
fejl. Der er brug for mere praksis- oriente-
retindlering, som ogsa inddrager resten
afkroppen, siger Nikolaj Ilsted Bech.

Gor man ikke det, er der fare for,
at man udelukkende oparbejder
en hgj kvalifikation — men ikke
en hgj kompetence.

Deter dogvigtigtat holde fasti, atdet
sproglige/deklarative hukommelses-
system ikke m& glemmes.

Nar styrkeforholdene pa en motorvejs-
bro skal beregnes, er det selvfglgelig
ikke nok med en mavefornemmelse. Pa
samme made er der nogle klare rammer
for hvad den gode audit indeholder.

Men generelt bliver procedurehukom-

melsen bragt alt for lidt i spil i under-
visningssituationen i forhold til, hvor
stor en rolle det spiller, ndr vi skal bruge
vores indlaerte viden i praksis.

Men hvordan far man inddraget krop-
pen mere i undervisningssituationer
ien maskulin ingenigr- og kvalitets-
kultur, hvor ord som fglelser, empati,
narver og personlig kommunikation
naevnes ligesd ofte som Frankrig skifter
president?

Vi tenkte, det kunne blive nogetafen
udfordring. Men vi ma indremme at
vores fordomme kom til kort hos
LEGO’s medarbejdere.

Efter atledere og medarbejdere i sken
forening har faetinstrukserien spe-
ciel LEGO stgvledans, som de sa skal
ove sig pa, gar der hurtigt konkurrence
iforetagendet, og det virker som om
nogle ligefrem forsgger at kandidere til
”vild med dans”.

Men vi griner sammen og far rgrt
kroppen og gor intellektet klar til at
modtage lering igen.

DEN ANSVARLIGE AUDITOR

Vibruger en del tid pa at tale om detat
tage ansvar for sin egen kommunika-
tion.

For hvad vil detivirkeligheden sige at
tage 100 % ansvar for den kommuni-
kation, som opstar imellem auditor og
auditee?

Hvordan kan jeg som auditor vere med
til at skabe et rum, hvor auditee faler
sig motiveret, fgler sig medt og har en
oplevelse af, at vedkommendes bidrag
rent faktisk bidrager til virksomhedens
vakst og udvikling?

I en kommunikation mellem 2 menne-
sker opstar der altid et rum, som man
som auditor kan vere slave af eller brin-
ge et konstruktivt sted hen. Det handler
om bevidsthed omkring egen rolle i det



rum, man treder ind i. Vores pointe er,
atdet rum kan man altid tage ansvaret
for at abne eller lukke. Vi gjorde derfor
en del ud afat give auditorerne konkre-
te verktgijer til at skabe dette rum, hvor
auditee pludselig far lyst til at udfolde sit
talent, til at bidrage, til at vokse.

Med andre ord - treningen inkluderer,
atauditor tager ansvar for at bringe
rummet derhen, hvor auditee bidrager
til virksomhedens kvalitetsudvikling
ogindtjening.

TEENKESTILE

Pd baggrund af Ned Hermanns spen-
dende arbejde omkring tenkestile, har
kursisterne udfyldt en mindre test,
som skal veere med til at sge kendskabet
til deres egen personlige kommunika-
tion og dermed ogsa kendskabet til den,
de kommunikerer med.

For det eringen hemmelighed at
kendskabet til egne praeferencer som
kommunikater, gger kendskabet til
auditees kommunikative praeferencer.
Oggrunden til, at vi uddanner audito-
rerne, er jo netop, at de skal blive bedre
til at fa veerdifuld viden bragtind i
virksomheden, i et anerkendende sam-
arbejde med auditee.

Thomas er overvejende rgd
og gul i sin preeference,

mens Kasper er overvejende
gul og bla - og han bor ogsa
i Sverige

Kursisterne fir selv lov til at pejle sig
ind p4, hvilken type tenkestil de tilhg-
rer, og efterfglgende giver vi dem svaret
fra testen og sma gvelser, hvor de fir gj-
nene op for, hvilke konsekvenser deres
kommunikationsstil har for det rum,
de treeder ind i med auditee. Derpa fol-
ger en refleksion over, hvordan man
som auditor, med kendskabet til egen
tenkestil, kan gge den konstruktive
kommunikation med auditee.

Hvor erjeg steerk i min personlige
kommunikation, og hvor skal jeg vere
opmerksom pd min egen kommunika-
tion for ikke at bringe rummet derhen

hvor kommunikationen gari sta.

Hvor bade jeg som auditor og auditee
visner og al udvikling ophgrer fordi
detenten er for kedeligt, for svaerteller
maske fordi auditee ikke fgler sig re-
spekteret.

MOTIVATION OG PLANLEGNING

Dette bringer os videre til naeste tema,
som handler om motivation af auditee.
Da vi fgrste gang sd, hvordan indby-
delsen til en audit sa ud, kunne vi godt
forstd, at man pd en skala fra 1 til 10
ikke lige var helt oppe at ringe, ndr man
fik indbydelsen. Mdske snarere tvart-
imod. En venlig hilsen varalt, hvad der
mindede om empati og menneskelig
indsigt.

Det madtte kunne gores bedre.

Derfor var fokus ogsé pd, hvordan plan-
leegger vi en audit, sd auditee allerede
fra starten fgler sig motiveret og enga-
geretiden audit som skal forega?

Igen bruger vi de fire teenkestile til at
forklare kursisterne, at de skal tale til
den enkelte — og spergsmalet lgd hur-
tigt: "Hvordan ger jeg det, nar jeg ikke
ved, hvem jeg skriver til”?

Svaret er enkelt. Du kommunikerer pa
alle knapper.

Men hvad der er vigtigere er, at du bli-
ver bevidst om dine egne foretrukne
preferencer, inden du formidler, for
derved bliver du bevidst om, atdunu
ryger ud af en red, gul, gron eller bla
tangent.

Det handler om balance og om at fa
trykket pa alle knapper, sa du rammer
rigtigt.

FEEDBACK

Helt centralt str evnen til at give og
modtage feedback i forbindelse med
processen.

Kraftigtinspireretaf den amerikanske
coach, leder og forfatter Michael Strat-
fords tanker omkring feedback, har vi
arbejdet med 5 grundprincipper:

— Ramme

— Hvad handler feedbacken om?

— Eksemplets magt

— Oplevelsen af handling
—Handlingsplan

Med disse overordnede principper som
teoretisk afset, blev deltagerne sat til at
lave en status pa 3 vigtige kompetencer
indenfor audit ved kursets start.

De samme kompetencer blev evalue-
retafbade buddyteams og undervisere
pa sidstedagen, og er nu bragti spil den
hverdag, som kursisterne er kommet
hjem til.

Kursisterne har med andre ord faet et
konkret verktgj, som nu er implemen-
teret som en del af den nye feedback
kultur, og som involverer bade ledere,
auditee og auditor.

Den rgde trad har, som tidligere nevnt,
hele tiden veret rettet mod den aner-
kendende tilgang, hvor fokus er rettet
mod det, der virker. Dette gelder bide
nar auditor modtager og giver feedback.
Men mange misforstar anerkendelse
som kritiklgst rygklapperi og uwrlig
ros, og det er faktisk det stik modsatte.
Den anerkendende feedback handler
om at se hele mennesket og turde for-
telle, hvad man ggr godt, og hvad man
skal gore bedre.

Vi starter selvfglgelig med atindkredse
succeshistorierne og fa kastet lys over,
hvordan vibevarer dem.

Naste skridt er sd atanerkende, at der er
ting, som vi er ngdt til at udvikle pa
eller ligefrem afvikle.

AUDITS FOR REAL

Som et sidste afggrende tema blev kursi-
sterne undervejs i forlgbet sendt pa audit
imarken og her rykkede de for alvor.
Verktgjer blev provet af, feedback

blev givet, procesmodeller afprgvet

og kropssprog kommunikeret, super-
viseret og afprovet.

Hele tiden i trygge rammer med super-
visorer ogibuddyteams til at stotte op
omkring indleringen.

Den praktiske afprevning sa tidligt i
forlgbet, har givet mange en oplevelse
afatkunne noget — at detikke er sa far-
ligtatauditere.

Derudover har der varet en sidegevinsti
form af en audit med 3-4 auditorer og su-
pervisere, som i samarbejde med auditee
meget tidligti et uddannelsesforlgb, har
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bidraget konstruktivt til forretningsud-
viklingen, ved at fa kastet lys over bade
succeshistorier og udfordringer, som der
er blevet tagethind om.

RESULTATET BLEV....

Aten afkursisterne fra USA i den for-
ste uges sidste dage pludselig udbrgd
med begejstring i stemmen: "God
damnit-auditisanart”.

Pointen var, at der nu for alvor abnede
sig en verden af facetter, som hefter sig
til detatauditere. At detikke blot hand-
ler om at stille tjekkende spagrgsmal,
men ogsd ihgj grad om at kunne moti-
vere, arbejde med kropssproget, lytte
til hvad der bliver sagt — samtidig med
at man ogsa skal strukturere sigi tid og
form og evaluere en hel proces i forhold
til, om den er effektiv og hjelpsom.

Ifplge flere af LEGO’s egne auditees,
ledere og medarbejdere, er niveauet for
audits blevet kraftigt hgjnet, og audi-
torernes ry har fiet et markant sving
opad. Men hvad vigtigere er, at ogsa
eksterne interessenter og kunder har
givet udtryk for, at et stort professionelt
loft har fundet sted.

Tidligere "pushede” man audits ud i
organisationen, primart styret ift. op-
fyldelse af krav angivetiinternationale
standarder, men nu er derilangt hg-
jere grad tale om en pull-kultur, hvor
afdelinger, omrdder og procesejere
efterspgrger auditteamets kompetencer
og gennemfgrelse af audits, da audit-
resultaterne flere steder anvendes som
en del af grundlaget for naeste drs tak-
tiske aktiviteter.
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LEGO anvendte mange interne res-
sourcer under gennemfgrelsen af
audittreningen og den efterfglgende
kalibrering af auditteamet pa globalt
niveau.

Etafresultaterne er en global align-
mentift. planleegning, gennemforelse
og rapportering af audits, men ogsa
ift. til at vurdere observationer —bdade
styrker og afvigelser ud fra fastlagte
kriterier, hvor ensartet tolkning, an-
vendelse og forstdelse for disse giver
sammenlignelige resultater globalt set

og muligger deling og spredning af best

practice.

Der er desuden skabt et feellesskab i
auditteamet, hvor teambuddy-tanke-
gangen sd smat er begyndtatsla
igennem.

CV:

THOMAS MICHAELSEN
Thomas arbejder som ledelses-
Ronsulent- og underviser hos
edsbjerg. Et konsulenthus der
radgiver og uddanner i strategi-
og ledelse, HR og kommunikation.
Thomas har 12 ars erfaring fra
private og offentlige virksom-
heder med radgivning, coaching
og undervisning af ledere og
medarbejdere.

Det har veret en udfordring for nogle,
atbegynde at arbejde professionelt
sammen med en kollega og atanvende
feedback som et professionelt redskab
til personlig og faglig udvikling. Men
via et feelles sprog omkring teenkestile
og motivationsfaktorer er der skabt et
fellesskab og solidt fundamentiaudit
teamet, som har resulteretiet end-

nu stgrre kundefokus og ikke mindst
kundetilfredshed.

Udenfor LEGO er en nysgerrighed om
konceptet ved at brede sig, og rygtet vil
vide at en certificerende auditor har ud-
talt ”Verdens bedste audit-setup!”
Etandetresultatvar, at der bide blev
opsat selvscoring af egen performan-
ce som auditor, men ogsa at auditee
kunne score auditorerne, sa der kom et
kvantitativt udtryk for auditteamets
prastation og lead auditors prastation.
Dette gor det muligtat ssmmenligne
niveauer og dele viden, for ssmmen
med de gvrige initiativer konstant at
udvikle og forbedre det interne audit-
hold - for som de selv siger:
—Vierpdenrejse!

Dgm selv, ver nysgerrig, brug hovedet
- og glem ikke kroppen - og husk atan-
erkende dem du auditerer, sd er [ ogsa
godt pa vej — pd en rejse, hvor det er rart
og udbytterigtat veere med. Il

CV:

KASPER HILLGAARD MUHLBACH
EFQM Assessor

IRCA Certified Lead Auditor QMS 2008
Erfaring med audit og assessment, syste-
mudvikling og certificeringsprocesserne
Har undervist auditorer og ledere i kvali-
tetsledelse og audit siden 2006.

Har gennemfert audits pa internationalt
plan, bade interne, certificerings- og leve-
randeraudits.

Har undervist i flere ar pa IRCA-godkendte
Lead Auditor Rurser.

Ejer af Evaluesense ApS
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