L&L 2007-10:1

09-10-07 17:23 Side 70

Ledelse og kvalitet

Organisasjonsledelse:

De avanserte team
Del I av 2

Dette er den mest oppsiktsvekkende og kontroversielle artikkelen
som noensinne er skrevet om team. For bedre & forsta hva team
er beskriver vi nemlig her hvordan det ser ut nar vi har utviklet
oss forbi et virkelig team. Dette kan bidra til at vi mestrer a slutte
mens leken er god, og folgelig til at vi tor satse dristigere.

STEIN SMAALAND

et finnes to mennesketyper. De
D som har hatt, og sannsynligvis
fremdeles har, nytte av organi-
sasjonsformen team, og de som ikke
har hgstet teamets fordeler. Den siste
gruppen er de som ikke har opplevd

virkelige team. Denne gruppen er de-

Tabell: Teamkarakteristikker

finitivt den stgrste. Dette er bade dess-
verre og heldigvis. Dessverre fordi or-
ganisasjoner har gatt glipp av unike
utviklingsmuligheter og bedrede re-
sultater. Dessverre ogsa fordi medar-
beiderne har gatt glipp av eksepsjonell
lering og en ny forstaelse. Heldigvis
fordi organisasjonsformen team der-
med fremdeles er et potensielt konkur-
ransefortrinn, kanskje mer enn noen-
sinne. For de som tgr ta skrittet helt ut.

Det er allerede skrevet mye om

team (Parker, Riso, Fisher, Belbin,
Katzenbach, Chang, Michalski, Join-
er, Scholtes, Lipnack, Team To Tusen,
Hills, Lencioni, Terrell). Det er all-
ment akseptert at et antall individer
som er blitt presset sammen til & fglge
en leder («en flokk») eller plukket ut
til en arbeidsoppgaves behov for kom-
pletterende kompetanser («en grup-
pe») eller som har gjennomfgrt grun-
dige kurs i bruk av ulike teammetoder
og -verktgy («et lag») ikke er tilstrek-
kelig til & etablere et virkelig team.
Det er mange steder slatt fast at et
team ikke kan settes sammen, men at
det ma utvikle seg over tid. Innenifra.

Virkelige team

«Virkelig teamkultur vokser
frem innenifra som en dynamisk
synergi av teammedlemmenes
personligheter.»

Veien fra flokk til team er stegvis be-
skrevet 1 Fra flokk til team (Team To
Tusen 1998). De to mest utfordrende
forutsetningene pa veien til team er for
det forste a investere tilstrekkelig i &
utvikle kompetanse om metoder og
verkt@y for & beherske team, slik at det
ikke tas «short cuts», noe som resulter-
er i at man lurer seg selv og ender i
«pseudoteam» (Smaaland 2005). I
pseudoteam har de fleste av de team-
ene vi har mgtt, befunnet seg. Denne
erkjennelsen er kontroversiell. De
fleste teamene vi har mgtt og hgrt om i
lgpet av de siste 10-15 arene har vert
pseudoteam! Det mest skremmende
her er at mange vil nikke gjenkjenn-
ende pa hodet, men samtidig mene at
«Dette gjelder ikke meg. Jeg har erfart
virkelige team.» Dette tror vi altsd er
feil. Vi tror at de ferreste har opplevd
et virkelig team. I alle fall slik vi for-
star denne organisasjonsformen.

Den andre mest utfordrende forut-
setningen for 4 nd team er & makte &

utvikle et helhetsperspektiv, inklusive

Lede- Perspektiv | Ledelse Individ Arbeids- Kommun- Leering Kreativitet Oppgave- Team- Varighet

stjerner form ikasjon kompleksitet | stgrrelse
Radikale | * Ingen * helhetssyn | * teamet *radikal * evig team- | * evig ekte * radikal * naturlig *vilkarlig *vilkarlig * evig
team absolutte * komplett styrer under- flyt, tillit, dialog * ideell * radikal * Altom-

(eksterne mestring * naturlig kastelse trygghet * helhetlig fattende

eller interne)| * dynamikk
Ekstreme | * ingen * helhetssyn | * teamet * ekstrem * vedvarende | * vedvarende | * ekstrem * naturlig *vilkarlig * vilkérlig * evig
team eksterne * komplett styrer under- teamflyt, ekte dialog | * ideell * ekstrem

absolutte mestring *iboende kastelse tillit * helhetlig
Ekte * felles * helhetssyn | * varierende | *for * felles * mestrer * samlering | * blomstrer *varierende | *2-10 * iht behov
team * forstatte * fellesskap | * @rlig hverandre | * mestrer ekte dialog * overrasker

* dpen * parkerbar teamflyt
* tolerant
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Figur 1: De avanserte teamene

at alle teammedlemmene opplever at
de har felles mal, at de forstar sitt bi-
drag til helheten, og at de er minst like
fokuserte pa hverandres som egen

vekst. Men, utover disse to forutset-
ningene tror vi ogsa at det er ngdvend-
ig & beherske flere kompetanseomrad-
er (Team To Tusen).

Dette var to generelle forutsetninger
for & na team. Dessuten er det vanlig-
vis et antall spesielle hindringer som
umuliggjer opplevelsen av virkelige
team. Disse hindringene varierer fra
organisasjonskultur til organisasjons-
kultur og er vanligvis vanskelige eller
umulige & oppdage innenifra.

«Man kan ikke se
det stedet man sely star pd.»

Disse kommer vi tilbake til senere.
Veien til virkelige team skal vi ikke
snakke mer om her. Vi skal derimot
snakke om det som enda farre har er-
fart, nemlig & utvikle seg videre fra
tradisjonelle virkelige team til Ekte
team. Deretter skal vi se pa hva det vil
innebare 4 ta enda noen steg - til Eks-
treme team og til Radikale team, jfr.
tabellen «Teamkarakteristikker». Team-
karakteristikkene omfatter kritiske ele-
menter som beherskes av teamet og/
eller av teammedlemmene. Illustra-
sjoner av de avanserte teamtypene, jfr.
figur 1, vil beskrive dette neermere. Na
forst - Ekte team; —_

BEST PA PROFILERING

| lopet av de sju arene TransPortalen har veert pa
nettet har den befestet sin posisjon som det ideelle
bransjeforum, bade for transportutevere og -kjopere.
Portalen gir fri adgang til nyheter samt en mengde
bransjestoff og presentasjon av transport-,
spedisjons- og logistikkbedrifter.

Velkommen til bransjens apne forum -
ta kontakt | dag WWW. transpor‘talen no

Transport- og Ioglstlkklndustrlens elektroniske

presehtasjonsfaplim
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j - individuelle karakteristikker

Teamet er dominant. Teammedlemmene mestrer & parkere individuelle karakteristikker.

Ej - felles karakteristikker (mal, verdier, ambisjoner, interesser, oppfatninger, kompetanse, fglelser etc.)

Figur 2: Ekte team

Ekte team
«I Ekte team mestrer teammedlem-
mene d tilsidesette sitt individ.»

Veien videre fra tradisjonelle team til
Ekte team er kontroversielt beskrevet i
Ekte team (Team 3000 2007). I Ekte
team er det teamet, ikke individene,
som fgrst og fremst innehar karakter-
istikkene, jfr. tabellen. Ekte team har
felles, godt forstatte ledestjerner, som
f.eks. visjon, hensikt, mal og verdier.
Ledelsesformen i Ekte team varierer
etter behov, til tider er den presisert og
tydelig, andre ganger er den helt fra-
varende. Teammedlemmene eksister-
er for hverandre og mestrer & tilside-
sette, & parkere, sine individuelle ka-
rakteristikker. De har kun sekunder
og underordnet kunnskap om karakter-
istikkene. Kommunikasjonen og ut-
viklingen, om sa vel sak som prosess,
foregar hovedsakelig internt i teamet,
jfr. figur 2 (prosessen i midten), se-
kundert mellom teamet og teammed-
lemmene (toveis piler), mens de er

Stein Smaaland

er faglig ansvarlig for
seksjonen «Ledelse og
kvalitet». Han er cand.
real., bedriftsgkonom,
og doktorand innen
kommunikasjon.
Forslag og kommen-
tarer til seksjonen
mottas med takk:

stein.smaaland@sys.no
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bortimot fraverende mellom enkelt-
medlemmene (stiplete toveis piler).

Team 3000’s reise til Ekte team
konkluderte med at Ekte team forst og
fremst matte mestre to kritiske ferdig-
heter som generelt er fravaerende i tra-
disjonelle team:

Ekte team = tradisjonelt team
+ ekte dialog + teamflyt

Og ikke bare det, vi konkluderte ogsa
med at Ekte team mestrer & opprett-
holde ferdighetene ekte dialog og
teamflyt over noe tid.

I Team 3000 var vi, imidlertid, sam-
tidig usikre pa om vi opplevde ekte
dialog og teamflyt grundig nok til at vi
leerte & handtere de iboende mulighet-
ene og utfordringene i tilstrekkelig
grad. Og vi var usikre pa om vi rakk a
modne denne handteringen til & bli en
integrert del av oss selv, til & internali-
sere ferdighetene i teamet og i team-
medlemmene. Kan vi ha vert for mye
individer? Turte vi ikke & overlate
makten til teamet? Til fellesskapet?
Turte vi ikke & slippe taket i oss selv?

Merkbare individtilbgyeligheter i
ett teammedlem, f.eks. et behov for in-
dividuell anerkjennelse, er et hinder
for & oppna Ekte team. Dersom ett
teammedlem faller tilbake til tradisjon-
elle behov, til tradisjonelle oppfat-
ninger, kan det vaere vanskelig, ner-
mest umenneskelig, for de andre
teammedlemmene a4 hente det bort-
komne medlemmet tilbake igjen.
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«Til og med det beste team under-
graves av individuell anerkjennelse.»

Generelt er det dessuten en forutset-
ning for & nd Ekte team, og kanskje
ogsa for & beherske de kritiske ferdig-
hetene ekte dialog og teamflyt, at vi
behersker en del andre kompetanse-
omrader. Disse omfatter f.eks. team-
ledelse, adferd og eksterne pavirk-
ninger, og kanskje ogsa persepsjon, e-
kommunikasjon og meditasjon (Team
3000).

Dersom vi til tross for disse kompe-
tanser likevel ikke makter & na Ekte
team, kan arsaken vere ulike organi-
sasjonsmessige knuter og mer spesi-
fikke hindringer som kan vere helt
forskjellige fra organisasjonskultur til
organisasjonskultur og fra situasjon til
situasjon. Disse hindringene er ofte
vanskelige eller umulige & oppdage fra
innsiden.

«Det er umulig d se
tornen i sitt eget gye.»

Dette skal vi komme tilbake til senere.

I Team 3000 fikk vi uansett absolutt
smaken pa hva et Ekte team er. Fgr vi
var i mal var vi usikre pd om Ekte
team var en anbefalelsesverdig organi-
sasjonsform (Smaaland 2005). N& nar
vi har gjennomfgrt hele reisen er vi
ikke lenger i tvil. Vi anbefaler fglgelig
organisasjoner, ledere og medarbeid-
ere & investere i utviklingen av Ekte
team (Team 3000).

Noen steg videre

Vi har for gvrig dessuten erfart de mer
ytterliggdende organisasjonsformene
Ekstreme team og Radikale team. Dis-
se, samt et antall hindringer for & opp-
na team generelt, kommer vi tilbake til
i neste del.

«Du vil ha mye stgrre sjanse for da
lykkes med team hvis du klargjor for
alle hvordan teamarbeidet relaterer
seg til organisasjonens prioriteter»
(Peter R. Scholtes).

Referanser

e Smaaland, S., 2005, «Nedfalls-
frukten team», L&L nr. 4

e Team 3000, 2007, Ekte team,
L&L-s®rtrykk

e Team To Tusen, 1998, Fra flokk
til team, MA-s&rtrykk





