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Kvalitetsrevolusjonen:

Nedfallsfrukten team

Kvalitetsrevolusjonen er over. Og vi er i gang med a rake
nedfallsfruktene ut av glorne fra revolusjonens entusiasme.
Blant nedfallsfruktene finner vi et rikere samarbeid mellom
mer ulike individer. Frukten heter team. Noen tror at et team

er det samme som en gruppe. De tar feil.

1. Tydelige mal 10 8 6
Teammialene er klare og felles for.
alle deltagerne.

2. Apenhet 10 8 6
Teammedlemmene er vennlige,

interesserte og bryr seg om hver-

andre. Informasjon deles dpent.

3. Resultater 10 8 6
Alle bidrar med ideer og Igsninger

til problemstillinger. Beslutninger tas.

Resultater overgar planene.

4. Samlring 10 8 6
Alle er involverte i og bidrar med
utvikling av hverandre. Hgy tillit.

5. Moral 10 8 6
Kommentarer om teamytelsen

@gnskes velkommen. Moralen er

hgy.

Malene er uklare, i
konflikt med hverandre.
Det er skjulte agendaer.

Teammedlemmene er hgflige,
men obs pd hverandre og opptatt
av seg selv. Informasjon holdes
tilbake.

Bare noen fa personer bidrar
med ideer i problemlgsninger.
Beslutninger blir ikke tatt.
Resultater blir forsinket.

Bare noen fi er involverte. Alle
er mest opptatt av egen
utvikling.

Kommentarer om teamytelsen
blir mgtt med forsvar og bort-
forklaringer. Moralen er lav.

STEIN SMAALAND

eam er ikke en gruppe. Og
T heller ikke et lag. Verken et fot-

ballag eller et arbeidslag. Et
stykke teamarbeid er ikke et prosjekt.
Et team - og teamarbeid - er noe langt
mer, jfr. figur 1.

Na har det seg slik at nedfallsfrukter
ofte er overmodne og hjemsgkte av
fratsende smakryp og de tilhgrende
bakterier. Slik ogsa team. Sa hvordan
skal vi ut fra dette kunne vokse frem
teamfrukter for fremtiden?
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Tabell 1: Team eller gruppe?

Hva er et team?

Betegnelsene gruppe og team benyttes
ofte om hverandre La oss varme opp
med & definere en gruppe;

«En gruppe er en samling mennesker
som kan veere relatert til hverandre
pd en eller annen mdte. »

Eksempler pa grupper er arbeidsgrup-
pe, ledergruppe, prosjektgruppe, pro-
duksjonsgruppe, forbedringsgruppe,
tverrfunksjonell gruppe, hgyytelses-
gruppe, eller rett og slett gruppe. Vi
kan erstatte «gruppe» med «team» i
alle disse betegnelsene uten at men-
ingen blir fundamentalt forandret.
Mange benytter jo, som sagt, disse be-
tegnelsene om hverandre. Men ikke
vi, ikke vi fagfolk imellom. Vi setter

Figur 1: Et team?

o

ikke likhetstegn mellom gruppe og
team. La oss hente en definisjon av
team:

«Et team er en samling mennesker
som samarbeider og samlerer med
en hgy grad av gjensidige avhengig-
heter, rettet mot d nd et felles mal»
(Team To Tusen, 1998).

Teamet ditt

Fgr vi fortsetter vil jeg gjerne at du be-
nytter et par minutter pa a beskrive et
team du jobber i eller nettopp har
jobbet i.

Hvor mange var dere? Hvor lenge
varte teamarbeidet? Trivdes du med
alle teammedlemmene? Hvis du tenk-
er pa definisjonene av gruppe og team
over, vil du betegne teamet ditt som en
gruppe eller et team?

Na nar du har fatt hentet teamet
frem fra hukommelsen, vil jeg gjerne
at du for hver av parametrene i tabell 1
slar en ring rundt det tallet som passer
best for teamet ditt.

Summer deretter tallene. Dermed
kan vi finne den betegnelsen pa teamet
ditt som vi mener passer best. Beteg-
nelsen bestemmes av det laveste tallet
du ringet inn. Dersom det var 10, var
dere et team. Gratulerer! Til tross for
at spgrsmalene kun er et utdrag av et
storre verktgy, sd er dere utvilsomt
unike. Dersom det minste tallet var 8,
var dere et lag. Dersom det var 6, var
dere en gruppe. Dersom det var 4 (el-
ler mindre), var dere en flokk - eller et
pseudoteam.

Tabell 2 over til hgyre beskriver hva
vi legger i disse betegnelsene.

Team oppstar ikke av seg selv.

Liksom det meste i livet utvikler
ogsa team seg i noen trinn, i en fast
sekvens. Vi ma lare 4 krabbe, fgr vi
kan gi. Vi ma lere & ga, fgr vi kan
lere & danse. Vi méa lare tall, for vi
kan lere & regne. Vi ma lere noen
sosiale fraser, f@r vi kan lere & omgas
med andre mennesker. Vi ma lere a gi,
for vi kan lere a fa.

Veien fra flokk
De fleste grupperinger av levende ve-
sener starter som en flokk. Der frykt
for & bli drept, eller samarbeid om &
drepe, er det som holder individene
samlet. Enhver flokk har ogsa en le-
der, jfr. figur 2.

Dette gjelder ikke bare fjerkre. For
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Hensikt/ Verdisyn | Perspektiv | Ledelse Med- Leering | Kreativitet | Arbeids- Oppgave- Stgrrelse | Modnings- | Eksempel
mél arbeider form kompleksitet tid
Team * & na felles * felles * helhetssyn * ledende * bemyndiget | * lerer av *byggerpa | *engasjerti | * gjerne stor *#3-9 *ar * forskn-
mél * grunnlegg- | * samarbeid * motiver- * apen hverandre hverandre hverandres ingsteam
* 4 lere ende ende * werlig * endrings- * blomstrer vekst
dyktig
Lag * oppgave- * noen * samarbeid- * ledende * deltagende | * supplerer * sporadisk | * kjente mal * middels *2-15 * maneder * fotballag
mal verdier ende * autoriter * ansvarsfull hverandre og metoder * fiskarlag
* samordner
Gruppe * 3 vaere *Titt verdier | * individuelt * autoriter * bidrar * komple- * tilfeldig * bruker # lav *2-30 * dager * klasse
sammen * ansvarlig menterer hverandres *arbeids-
hverandre spesialiteter gruppe
Flokk * 3 folge * fravaeerende *separat * styrende * fglgeretter | * uniformt | * fraverende * tilfeldig * fraverende *3-1000 * aldri * saueflokk
lederen * uavhengig * fotgjengere
som venter
pa grent lys

Tabell 2: Ulike grupperinger (kilde: MA-logistikk&ledelse nr.9-1998)
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Figur 2: En flokk
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noen hundre tusen ar siden vokste et
nytt behov frem i jordens mest avan-
serte skapninger. Andre lyster og fgl-
elser trengte seg frem. Og snart ble
homo erectus, homo neanderthalensis
og homo sapiens styrt av noe mer enn
ngdvendigheten av a drepe og frykten
for & bli drept.

Sa vi tar noen kurs, eller ber noen
medarbeidere ga pa noen kurs, og kan-
skje vi gjennomfgrer noen samlinger,
kanskje vi leier inn en motivator, en
pepp-talker, eller en psykolog, eller
kanskje en musiker, som Bertine Zet-
litz eller Bjgrn Eidsvag, for & gi oss et
lgft, for virkelig & skape en sann team-
and blant oss.

Og hva skjer? Vi ender som et pseu-
doteam.

Det vi ikke tar oss tid til, er 4 lere
oss de ferdigheter som skal til for & bli
et team. Ferdigheter som omfatter fag-
lig kompetanse, teknisk kompetanse,
mellommenneskelig kompetanse, prob-
lemlgsningskompetanse, beslutnings-
kompetanse, og gruppedynamikk. Og
sikkert mer til. Dette ferdighetsberget
er som en vinglete hengebro over en
dyp klgft, jfr. figur 3.

bilet, vil jeg gjerne at du igjen tar for
deg teamet ditt, og at du gar gjennom
péstandene under og ringer inn de pa-
standene som passer for teamet ditt.

Noen pastander

1. Deltagerne arbeider sammen og
beslutter for a na individuelle eller
organisasjonens mal

2. Deltagerne er skeptiske til tverr-
funksjonelt samarbeid, kanskje
fordi de frykter redusert indivi-
duell eller avdelingsvis
beslutningsdyktighet

3. Individuelle problemstillinger er
underordnet gruppe/teamproblem-
stillinger

4. Deltagerne ser utfordringer som
en gruppe/teamsak

5. Deltagerne bedgmmer sin suksess
basert pa gruppens/teamets
suksess

Mer avanserte samlinger av individ- . 6. Gruppe/teamlederen opplever
er vokste frem. Ettersom artusenene § at han/hun er ansvarlig for
og evolusjonen gikk videre ble stadig § gruppens/teamets effektivitet
flere dyrearter stadig mer kompliserte Team over tid
i sin atferd, i sitt sprak, i sin tanke- 7. Deltagerne ser gruppens/teamets
gang. I sitt intellekt. Lengst nadde effektivitet som sitt ansvar
homo sapiens. Gruppe Lag 8. Deltagerne handterer utfordringer
Na opplever vi at mennesker med pé et individuelt grunnlag
varierende hell fungerer sammen i et Flokk 9. Samarbeid og synergi forekommer
bredt spekter av grupperinger. I flok- - — sjelden og oppleves ikke som
seuado-team

ker, grupper. I lag og i team.

Veien fra gruppe

Dagens problemstillinger ligger stort
sett pa veien fra gruppe til team. En ar-
sak til at dette steget for de fleste av
oss er en problemstilling og ikke en
ferdighet, er at vi lever i tidsngd. Etter
noen ar i ulike gruppekonstellasjoner,
som kanskje ofte kan betegnes som
grupper, er mange av oss rastlgse etter
a oppleve gresset pa den andre siden
av gjerdet, a erfare om team virkelig er
sa grent som det pastas.

Figur 3: Fra flokk til team (jfr. TTT 1998)

Sa hvorfor ikke veare tilfreds med
grupper?

Gruppetenking - en kostbar felle
Grupper som sadan biter ikke. Men
dragsuget mot gruppetenking gjgr mer
enn a bite. Det dreper kreativitet og de
mulighetene vi har for & gjgre noe
bedre enn vi alltid har gjort.

Men fgr jeg kaster mer ved pa dette

o

ngdvendig for & oppna suksess
10. Samarbeid og synergi skjer hele
tiden

Takk for deltagelsen. Som siste punkt
under avsnittet «Et team» finner du
«fasiten» - GT (Gruppe, Team) etter-
fulgt av noen sifre. Tallene er i stig-
ende sekvens, fgrst en sekvens for pa-
stander som representerer grupper,
deretter en sekvens for team. For &
vere trygg pa at det virkelig er et
team, bgr du ha full klaff.

La oss se litt mer pa grupper.  —p
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Ledelse og kvalitet: team

Grupper i gapestokken
Gruppetenking er et bevis pa at en
samling individer er mer opptatt av a
nd et resultat eller & unnga konflikter
enn & finne en nye og bedre Igsning.
Gruppetenking oppstar nar gruppe-
medlemmer sgker enighet, og ignore-
rer individuelle medlemmers forsgk
pa 4 komme med alternativer.

Gruppetenking oppstar ofte nar;

e teammedlemmene er for like:
lik bakgrunn, like erfaringer, like
holdninger

* teamet er isolert fra informasjon
som kan forstyrre gryende mening-
er

 teamlederen fremfgrer sin mening
fgr de andre teammedlemmene har
rukket & fa frem sine egne

Hvordan kan vi unngé gruppetenking?

* stgtt opp om impulsive forslag fra
gruppemedlemmer

e etter at enighet er oppnadd,
be medlemmene fremme sine
betenkeligheter

* involver en ekstern ressurs til 4
delta i mg@tene

Ved & unngéd gruppetenking er vi pa
vei til team.

Et team

Det er ingen automatikk i at en gruppe

som bruker tid nok sammen, blir til et

team. Det er ingen automatikk i at

hvem som helst kan settes sammen til

a bli et tillitsfullt team. Forutsetning-

ene for 4 kunne bli et team omfatter;

o et felles mal

* en akseptert teamavtale (mal,
verdier, retningslinjer)

* et helhetssyn

o ferdigheter (team, fag, menneske-
lig, problem, beslutning)

* tillit (noe som gir vilje, lering og
apenhet)

* kjennskap til metoder og verktgy

Figur 4:
De to onder -

resultater

\
/

enighet og uenighet

“enighet /

\ uenighet”™

* rikelig og riktig trening

* en organisasjon som tilrettelegger
for team

* GT: 12689345710

«De fleste potensielle team kan bli
virkelige team, men ikke uten d ta de
riskene som er involvert i d provosere
Jfrem konflikter, vedlikeholde en
altomfattende tillit, opprettholde
gjensidige avhengigheter - og hardt
arbeid» (Katzenbach).

Men selv nar vi opplever team, vil det-
te ikke vare en statisk situasjon. Et
velfungerende team er ingen statisk
prosess. Et velfungerende team forut-
setter en dynamisk og utviklende
spenning, en balanse mellom motset-
ninger.

Riktig balanse

Nar vi na er inneforstatt med at grup-
petenking er en felle, selv da kan vi
vanskelig tro at en situasjon der uenig-
het florerer kan vare et gode? En
situasjon med manglende forstaelse
mellom medlemmer? Vil ikke enighet
vere a foretrekke?

Vi anbefaler Aristoteles gyldne
middelvei, dog ikke et fastfrosset
midtpunkt, men en balanse rundt midt-
punktet, mellom tilstrekkelig enighet
og tilstrekkelig uenighet. Slik at krea-
tiviteten far blomstre, slik at motset-
ninger far brynes. Slik at samstemthe-
ten far opprettholdt den ngdvendige
tryggheten. Men samtidig at konfron-

tasjoner og innsigelser holder oss vak-
ne, jfr. figur 4.

«Konflikt som del av kritisk
eksaminasjon, er ngdvendig for
gode beslutninger» (Scholtes).

Etterord

N4 har vi brukt mye tid pa 4 synlig-
gjgre kontrastene mellom team og
gruppe. Som om gruppe er den store
stygge ulven. Det er feil. Grupper er
ikke den store stygge ulven. I mange
sammenhenger er til og med en grup-
pe den beste organisasjonsformen.

Den store stygge, og fremdeles alt
for utbredte, ulven, er ikke grupper,
men pseudoteam.

Dersom du er usikker pa hva dette
er, foreslar jeg at du tar kontakt for a fa
tilsendt «Fra flokk til team» (TTT
1998), og at du fglger med i avslut-
ningen av den pagaende «Reisen til
Ekte team» (Team 3000), der det na
gjenstar kun tre stasjoner.

Team 3000 er fremdeles usikre pa
om team er ngkkelen til suksess. Men
at team er en nedfallsfrukt som vi kan
ha stor nytte av, hvis vi bare har til-
strekkelig selvinnsikt og selvironi til &
unnga pseudoteam, det er vi sikre pa.Q

«A erstatte individfokuserte ledelses-
strukturer med teamorientert design
vil bety lite, eller til og med gjgre
vondt verre, dersom organisasjonen
ikke er grunnfestet i en fast, helhet-
lig og handlingsfokusert etikk»
(Katzenbach 1993).
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