* * Et praktisk bud pa hvordan man kan arbejde med

Lean Facilitator driftsledelse og visuelle styringstavler

Motivation for at skrive artiklen er at dele erfaringer med driftsledelse som ledelsesdisciplin og brug af
visuelle styringstavler som redskaber. Artiklen forsgger at indkredse driftsledelse som begreb og saette det i
relation til andre ledelsesdiscipliner, beskrive erfaringer fra Fgdevarestyrelsen med at kombinere
teamorganisering og teamledelse, og kommer med konkrete bud pd hvordan man kan arbejde med det i
praksis i administrative miljger.

Driftsledelse set i sammenhaeng med andre ledelsesdiscipliner

Driftsledelse definerer jeg som ledelse af en enheds produktion eller Igsning af kerneopgaver. Szerligt inden
for offentlig administration og sagsbehandling, som er det jeg kender bedst til, er driftsledelse et
forholdsvist nyt og ikke saerligt velbeskrevet begreb.! Visuelle styringstavler, herefter kaldt styringstavler
eller tavler, er redskaber som stgtter op om driftsledelsen.

Nedenfor satter jeg driftsledelse i relation til andre vigtige ledelsesdiscipliner som eksempelvis ‘strategisk
ledelse’, ‘forandringsledelse’, ‘faglig ledelse’, ‘administrativ ledelse’, ‘facilitering’, ‘personaleledelse’ og
‘teamledelse’. Listen er ikke udtgmmende.
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Pointen er, at driftsledelse — som jeg definerede som ledelse af en enheds produktion eller Igsning af
kerneopgaver — sammenkaeder flere af de omtalte ledelsesdiscipliner. | Lean sammenhaeng hvor vi arbejder
med driftsmodeller og tavler, betyder det, at der i driftsledelsen indgar elementer af:

e Faglig ledelse - hvor man drgfter kvalitetsniveau, tidsforbrug etc. opgaven skal Igses indenfor

e Administrativ ledelse — hvor man eksempelvis drgfter malopfyldelse (KPI’er), budgetoverholdelse
og andet i relation til opgavel@sning

e Personaleledelse — hvor der kan indga drgftelser om individuel belastningsgrader, trivsel etc.

e Teamledelse — hvor driftslederen leder medarbejderne som gruppe/team

e Facilitering — hvor driftslederen inddrager teamet i at na frem til Igsninger etc.

'p3 engelsk vil man ofte bruge begrebet Operations Management, selvom det har en bredere betydning. Pa dansk er
det iscer lektor pa Syddansk Universitet Sgren Voxted, der beskzaeftiger sig med fgrstelinjeledelse og driftsledelse.
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Driftsledelsen kan indeholde forskellig kombination og vaegtlaegning af disse ledelsesdiscipliner, afhaengigt
af hvor tyngden af det styringsmaessige fokus ligger, stgrrelsen pa teamet, teamets modenhed etc. | de
driftsmodeller jeg arbejder med, er teamet som gruppe omdrejningspunktet for driftsledelsen.

Jeg kommer efterfglgende tilbage til hvordan man udgver driftsledelse i praksis, men vil inden beskrive
erfaringer fra Fgdevarestyrelsen om hvordan teamledelse og driftsledelse haenger sammen.

Hvordan haenger teamledelse og driftsledelse sammen?

Fedevarestyrelsen har gode erfaringer med at kombinere brugen af styringstavler og driftsledelse med en
udstrakt grad af teamorganisering og teamledelse”. Det der succesfuldt binder det sammen er at fokusere
pa sammenspillet i ledelsesdisciplinerne og pa vaerktgjer.

Fedevarestyrelsen har bredt i organisationen igennem flere ar arbejdet med teamorganisering, og som
folge heraf strategisk satset pa at udvikle teams interne samspil gennem uddannelse af medarbejdere.
Ligeledes har der veeret stigende fokus pa, hvordan man leder teams. Parallelt hermed har
Fedevarestyrelsen arbejdet meget med udvikling af tavler og driftsledelse. De seneste ar har der vaeret
fokus pa i hgjere grad at skabe sammenhang mellem disse ledelsesvaerktgijer, sdledes at Fedevarestyrelsen
i dag i hgjere grad taler om teamledelse og driftsledelse i fleeng.

Hvorfor passer disse ledelsesveerktgjer passer sa fint sammen? Man kan enkelt beskrive det saledes, at
teamorganisering og udvikling af teamet i udgangspunktet fokuserer pa den enkelte medarbejders
motivation og holdninger til samarbejde og ageren i teamet. Tavler og driftsledelse har derimod i

udgangspunktet et mere praktisk fokus pa hvordan vi koordinerer, afstemmer etc. vores indsats inden for
teamet. Driftsledelse er dermed en konkret made at udgve teamledelse pa, der fokuserer pa styringen af
driften, dvs. Igsningen af kerneopgaverne.

Jeg er opmaerksom pa, at det er et forenklet billede, da der i praksis er et overlab og ledelsesdisciplinerne
inspireres af hinanden. Som nuancering kan naevnes at teamudvikling ogsa har staerke praktiske bud pa
hvordan, man kan samarbejde effektivt i teamet. Eksempelvis det at have klare mal, praksisser og
spilleregler. Og pa det mere personlige plan er redskaber som kollegial feedback og bevidsthed om ens
egen og andres praeferencer om samarbejde ogsa vigtige ting.

Man kan lidt skarpt stille det sadan op, at et positivt ‘'mind-set’ over for teamet er en ngdvendig
forudseetning for at tage tavlen som et styrings- og koordineringsredskab fuldt ud til sig. Derfor er
teamorganisering og teamudvikling vigtigt.

Tilsvarende vil jeg haevde, at skal man have maksimal udbytte af teamorganiseringen og arbejdet med at
udvikle teamet, er det en stor fordel, at de gode teknikker og det positive ‘mind-set’ far et konkret praktisk
udtryk i hverdagen, der forholder sig til Igsning af kerneopgaver samt stgtter den enkelte i udlevelsen af
god teamadfeerd — sadan som det sker med driftsledelsen og brug af tavler.

2 Kerneopgaverne i Fedevarestyrelsen er ret forskelligartede i typer og som styringsudfordring. Der er forskel pa
eksempelvis at styre laboratoriedrift, kontrolbesgg, sagsbehandling og projektudvikling, men erfaringen er at
organisering i teams og brug af tavler kan bruges i stort set hele organisationen.
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Hvordan kan tavler og driftsledelse understgtte teamorganiseringen i praksis?

En vigtig ting i forhold til at arbejde med fzelles styring og prioritering er, at der er et reelt og oplevet
opgavefeallesskab og en villighed til at koordinere og prioritere pa tveers. Det kan ofte vaere en stor
udfordring i videnstunge eller administrative miljger, hvor man opgavemaessigt er meget specialiseret. Det
skal give mening for teamet, at de er et team. Hvis man ikke deler opgaver, skal der alternativt veere noget
andet pa opgavesiden, der binder teamet sammen. Eksempelvis at man er del af et faelles program, at man
deler falles metoder eller andet.

| forhold til design af tavler kan der naevnes meget jeg ikke kommer ind pa her. Grundlaeeggende handler det
om, at tavlerne skal indfange essensen af, hvordan driften kgrer. Er vi godt eller skidt kgrende? Ved vi, hvad
vi konkret skal ggre, for at driften k@rer godt? Dvs. tavlen skal vaere forankret i en viden om, hvor det er
’skoen trykker’ i forhold til at have en god drift. Man skal vide hvilke handlemuligheder, der er for at
korrigere eller Igse problemer.

For at tavler og driftsledelse kan understgtte teamorganiseringen i praksis vil jeg pege pa to ting, det isaer
handler om:

e Design af tavler der afspejler forskelle i teenkestile hos medlemmerne af teamet
e Udgvelse af en god situationsbestemt driftsledelse

Design af tavler der afspejler forskelle i taenkestile hos medlemmerne af teamet

Udover et generelt godt fokus pa det der er feelles opgavemaessigt, som naevnt ovenfor, vil det ogsa veere
hensigtsmaessigt, at tavlen indeholder elementer, der understgtter leering og Igbende forbedringer. Jeg har
gode erfaringer med at medtage mere relationelle elementer som eksempelvis individuel trivsel i teamet.

En fuld udfoldet og balanceret tavle bgr efter min mening afspejle teammedlemmernes forskellige
praeferencer for taenkestille. Eksempelvis ved at tage udgangspunkt Whole Brain® taenkestile, der
indeholder 4 forskellige perspektiver. Dvs. skal vaere noget appellerende for den del af hjernen, der teenker
analytisk (blat), praktisk (grent), udviklingsorienteret (gult) og relationelt (rg¢dt). Dermed mindsker vi

* Whole Brain® eller HBDI® er et bredt anerkendt koncept Fgdevarestyrelsen bruger til at afdaekke personlige
praeferencer.



risikoen for, at tavler opfattes som havende et for snaevert fokus pa eksempelvis maltal, med risiko for at
nogle med en mere relationel eller udviklingsorienteret praeference kobler sig af. Jeg har dog samtidig
erfaring for, at de fleste teamtavler har et staerkere fokus pa bestemte dele fremfor er 100 % balanceret.

Udgvelse af en god situationsbestemt driftsledelse

Et andet og element er det, jeg kalder en god situationsbestemt, der gar ud p3, at driftslederen (et andet
ord for teamlederen) situationsbestemt - afhaengig af teamets behov og modenhed” - stgtter teamet i dets
evne til treffe gode beslutninger. | nogle situationer kan teamet have behov for en mere instruerende
ledelsesstil, i andre sammenhange en mere coachende og stgttende ledelsesstil, der ggr, at teamet selv
reflekterer og nar frem til en Igsning.

I nogle tilfeelde er teams geografisk spredt. Der kommer distanceledelse ind som en ekstra komplicerende
faktor i forhold til personaleledelse og teamledelse. Der findes gode muligheder for at bade at udgve
situationsbestemt og faciliterende driftsledelse, selv om teamet og driftslederen kun mgdes virtuelt pa
distancen, men det stiller ekstra krav om et ledelsesmaessigt naervaer pa anden vis.

For at driftslederen kan stgtte teamet med en situationsbestemt ledelsesstil, er det tilsvarende vigtigt, at
lederen ogsa er opmaerksom pa den enkelte medarbejders og egne behov for udvikling, eksempelvis
gennem brug af laeringsplaner.

Andre Lean veerktgjer der kan understgtte teamorganiseringen

Det er vaerd at naevne, at tavler ikke er den eneste kobling mellem teamtankegangen og Lean inspirerede
veerktgjer. Eksempelvis er det som Lean kalder falles standarder ogsa understgttende for teamet, selvom
man her har et taet fokus pa roller og processer for opgaveudfgrelsen som det primaere. Hvis man arbejder
med standarder, far man jo defineret feelles bedste praksis for hvordan, man helt konkret og med hvilket
kvalitetsniveau lgser forskellige opgaver.

Konkrete anbefalinger til god driftsledelse nar det udgves med brug af tavler og pa taviemgder

Som naevnt skal tavlen indfange essensen af hvordan driften kgrer. Den skal synligggre, hvorvidt vi i dag
eller i denne uge har en god drift. Driftslederen og teamet skal kende handlemulighederne for at korrigere
eller Igse problemer. For at have det naere kendskab er det derfor vigtigt, at driftslederen har en passende
grad af tilstedevaerelse — helst fysisk hvis muligt — alternativt virtuelt hvis teamet er geografisk spredt.

Inden for denne overordnede ramme har jeg konkrete anbefalinger i relation til driftsledelse:

e Koncentrer jer om det der er fzlles for teamet
e Led dit team situationsbestemt
e Hav fokus pa spilleregler for brugen af tavlerne og det faciliteringsmaessige

* Der teenkes her iser pa Tuckmans teammaodel, der beskriver forskellige modenhedsniveauer. En pointe for mig er at
teams placering pa skalaen ikke er statisk men kan bevaege sig op og ned.
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Koncentrer jer om det der er faelles for teamet

For at arbejde med fzelles styring og prioritering skal det skal give mening for teamet, som jeg tidligere var
inde pa. Man skal som teammedlem kunne identificere sig minimum med nogle af elementerne i tavlen.

Driftsledelsen pa tavlemgdet bgr overvejende koncentrere sig om det der er felles for teamet, dvs.:

o Lykkedes vi med god betjening af vores kunder? Hvordan ser det ud med kvaliteten, frister og
fremdriften i vores opgavelgsning? Er der noget seerligt, vi skal veere opmaerksomme pa den
kommende periode?

e Hvordan ser vores overordnede malstyring/KPI'er ud?

e Hvordan ser vores operationelle planlaegning ud pa det korte sigte og mellemlange sigte? Udnytter
vi vores kapacitet? Har vi en god sammenhangende plan? Er vi i ’balance’? Hvad ggr vi, hvis det
ikke er tilfaeldet? Forsgger vi at udjavne belastninger teammedlemmer imellem? Rykker vi pa
frister?

e Hvad er temperaturen i vores team? Trives vi? Ggr vi de ting, vi har aftalt (spilleregler) for at pleje
og udvikle relationerne?

e Har viideer til udvikling, der skal prioriteres?

Led dit team situationsbestemt

Som tidligere beskrevet er jeg stor tilhaenger af en situationsbestemt ledelsesstil. Der kan der i nogle
situationer veere behov for en instruerende ledelsesstil, men dette bgr vaere undtagelsen. Et modent team
der tager ansvar for opgavelgsningen og relationerne i teamet vil langt hen af vejen selv kunne finde
Igsninger pa problemer etc. Beslutninger kan traeffes sammen med lederen eller inden for rammer sat af
lederen. Det vigtige er, at teamet ikke overlades til sig selv.



Hav fokus pda spilleregler for brugen af tavlerne og det faciliteringsmaessige

Faciliteringen af tavlemgdet kan foretages af lederen eller af udvalgte medarbejdere eller i en kombination.
Spillereglerne er afggrende for, at teamet internt og i samspil med lederen kan afstemme hvorledes
adfaerden omkring brug af tavlen skal vaere. Hvis tavlen gennemgas pa et tavlemgde (teammgde) er det
vigtigt, at der er en gensidig accept af, hvordan man bruger tavlen til at fa de vaesentligste problemstillinger
frem i forhold identificering af problemer, prioritering af opgaver etc.

| forhold til det faciliteringsmaessige er der en raekke opmaerksomhedspunkter:

e Har alle mulighed og lyst til at komme til orde og uden at nogen tager for meget taletid?

o Treeffer vi klare beslutninger? Delkonklusioner er vigtige.

o Erder et godt flow i gennemgangen af tavlen? Har vi fokus pa alle de elementer, vi har valgt at have
med pa vores tavle. Ellers bgr vi @ndre adfaerd — eller revidere vores tavle.

Udgves driftsledelse og bruges tavler kun pa tavilemgder?

Nar vi taler om driftsledelse og driftsmodeller er tavler kun et blandt flere vaerktgjer, om end en vigtig en af
slagsen. Det afhaenger af, hvad enhedens produktion eller opgavelgsning gar ud pa. Driftsmodel kan ogsa
indeholde brug af eksempelvis "traekreoler’, der er fysiske mader at visualisere og styre enhedens
opgavelgsning pa.

Visualiseringen af opgavelgsningen behgver heller ikke kun at forega pa tavlemgder, men kan ske via ’live’
opdaterede skarme, der hvor produktionen foregar.

Andre elementer i driftsmodellen kan vaere den fysiske indretning, der pa fysisk vis bestemmer flowet i
opgaven.

| en samlet driftsmodel kan flere af de naevnte veerktgjer kombineres, men driftsledelsesopgaven er
grundleeggende den samme.

Artiklen er skrevet af Bo Mgller, Lean Facilitator, 15. marts 2016.

Da dette er et praktisk bud pa, hvordan man kan bruge driftsledelsesbegrebet og arbejde med
styringstavler, modtager jeg meget gerne bemaerkninger til indhold.



