Ledelse og kvalitet

tert status for teamarbeider i «Ned-
fallsfrukten team» (Smaaland 2005),
og avdekket de ferdighetene som er
ngdvendige for virkelig & lykkes med
team 1 Ekte team (Team 3000 2007).
Team 3000 passerte ogsa organisa-
sjonsformen Ekte team, og prgvde ut
to mer avanserte team som Vi gjerne
utdyper her, jfr. tabellen «Teamkarak-
teristikker». Tabellen viser at mens
Ekte team har felles og godt forstatte
ledestjerner, som visjon, mal og verdi-
er, sa er Ekstreme og Radikale team fri
for alle eksterne rammer, mens Ra-
dikale team ogsa er fri for interne ram-
mer. Videre viser f.eks. karakteristik-
ken «perspektiv» at alle de avanserte
teamtypene behersker et helhetssyn,
dvs. at de har utviklet seg forbi de
autoriteere, de funksjonsorienterte og
de rollebaserte perspektivene. Ekte
teams perspektiv omfatter videre et
gjennomgripende fellesskap, Ekstre-
me team en komplett mestring av alle
teamkarakteristikkene, og Radikale
team i tillegg en radikal evne til & lere
inklusive & endre teamkarakteristikk-

Del 2 av 2

La oss fgrst se n@rmere pa Ekstreme
team;

Organisasjonsledelse:

De avanserte team

Mens forste del paminnet oss om utviklingen frem til
tradisjonelle og Ekte team, krysser vi her en uutforsket
grense og presenterer to mer ytterliggadende team. Dette
som et bidrag til & mestre a slutte mens leken er god,
og folgelig til & torre & satse dristigere og toye strikken
helt frem til denne avsides grense.

Ekstreme team
«Skit i Organisasjonen,
leve Teamet!»

Ekstreme team er seg selv nok, mer
enn nok. Ekstreme team lever og and-
er for seg selv. Ekstreme team opplev-

STEIN SMAALAND

Q slutte mens leken er god? Orga-
Anisasjonsarbeid er vel ingen
lek!? Nei da. Endringsarbeid
krever alltid hardt arbeid. Likevel er

det ofte nyttig & fokusere pa mulighet-
ene nar man gjennomfgrer endrings-

Tabell: Teamkarakteristikker

prosesser, og & kommunisere i en apen
og hyggelig tone, gjerne med glimtet i
gynene, men altsd samtidig uten a ba-
gatellisere den ngdvendige arbeids-
innsatsen.

Vi beskrev utviklingen frem til tra-
disjonelle team i Fra Flokk til Team
(Team To Tusen 1998), gav en oppda-

er organisasjonens mal pad det beste
som et middel for & oppnd teamets
egne mal, pa det verste som uvesentlig
eller forstyrrende. Vi definerer:

Ekstreme team = Ekte team
- Eksterne rammer + Ekstremiser-
ing av gvrige karakteristikker

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 *vilkérlig * 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 | * erlig hverandre | * mestrer ekte dialog * overrasker

* apen * parkerbar teamflyt
* tolerant
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Fra Ekte team subtraherer vi eksterne
rammer, dvs. krav og betingelser som
padyttes teamet fra omgivelsene, f.eks.
fra organisasjonen(-e). Disse ramm-
ene omfatter ledestjerner som visjon,
hensikt, mal og verdier, og de omfatter
ressurser som personalmessige forut-
setninger og gkonomiske begrens-
ninger. Dessuten adderer vi mer ekst-
reme teamkarakteristikker, som ekst-
rem kreativitet, vedvarende teamflyt,
vedvarende ekte dialog, ekstrem sam-
leering og individets underkastelse, jfr.
tabellen. Det eksisterer ingen selvsten-
dige individuelle karakteristikker i
Ekstreme team, kun teamelige, jfr. fig-
ur 1. Alle ambisjoner, all kompetanse
0.s.v. som sporadisk has hos medlem-
mene (de stiplete databasene), tilflyter
teamet (prosessen i midten).

Mens Ekte team mestrer ekte dialog
og teamflyt som metoder, lever Ekst-
reme team vedvarende i ekte dialog og
i teamflyt. Ingen av medlemmene i
Ekstreme team makter & rive seg 1gs
fra denne atmosfere, denne kultur,
som de er blitt en sa integrert del av.
Alle medlemmene er blitt indoktriner-
te, om du vil. De opplever, imidlertid,
ikke selv at de er indoktrinerte. De
opplever at de har sett noe som uten-
forstdende ikke har sett. De opplever
at de som kritiserer dem for det ene el-
ler det andre, ikke har forstatt. S& det
er ikke vanskelig for Ekstreme team &
forbli Ekstreme team. Det er tvert imot
helt selvfglgelig. Helt naturlig. Team-
medlemmene har egentlig intet annet

Teamet og teamets karakteristikker har full styring.

Ej - felles teamkarakteristikker (mél, verdier, ambisjoner,
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23 - individuelle karakteristikker kun som en-veis innspill

Figur 1: Ekstreme team

valg.

Fglgelig er Ekstreme team ekstremt
produktive, ekstremt levedyktige og
opplever et mer ekstremt samhold enn
noen annen organisasjonsform.

Omgivelsene bade beundrer og
frykter Ekstreme team. De beundrer
dem fordi teammedlemmene synes &
ha oppdaget noe som de selv ikke har
oppdaget. De frykter dem fordi de
ikke alltid forstar hva teammedlemm-
ene sier, hva de mener. Av og til pro-
duserer Ekstreme team resultater som
ville veert utenkelig for noen annen a

interesser, oppfatninger, kompetanse, fglelser etc.)

til teamet.

produsere, andre ganger produserer de
rett og slett ingenting, eller det de pro-
duserer har absolutt ingen verdi - sett
med omgivelsenes gyne.

La oss ta et eksempel pa ledelsen og
arbeidsformen i Ekstreme team, jfr. ta-
bellen. Nar f.eks. et teammedlem i en
opphetet situasjon fremfgrer sin opp-
fatning 1 teamet, tilflyter denne opp-
fatningen teamet, som velger & ta til
seg denne oppfatningen dersom tea-
met beslutter dette. Det er irrelevant
om oppfatningen forblir oppfatningen
til teammedlemmet, for oppfatningene
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Ledelse og kvalitet: De avanserte team

Teamet styrer. Ingen absolutte felles teamkarakteristikker. Ingen individuelle karakteristikker.

Figur 2: Radikale team

til teammedlemmene har ikke prio-
ritet, verken for teamet eller for team-
medlemmene. Teammedlemmene er
underordnet, underdanige, teamet, jfr.
figur 1. Og det finnes ingen skjulte
supplerende agendaer hos teammed-
lemmene, verken bevisste eller ube-
visste.

Vi erfarte ogsa en enda mer kontro-
versiell organisasjonsform;

Radikale team
«Radikale team er mallgse.»

Det er prinsipielt to forskjeller mellom
Radikale team og Ekstreme team. For
det fgrste mangler Radikale team ikke
bare eksterne, men ogsa interne ram-
mer. For det andre er de gvrige team-
karakteristikkene mer radikale:

Radikale team = Ekstreme team
- Interne rammer + Radikalisering
av gvrige karakteristikker

Eksempler pa gvrige karakteristikker
er et fullstendig dynamisk perspektiv,
en helt naturlig ledelse, radikal sam-
lering, og radikal underkastelse, jfr.

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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I - labile felles teamkarakteristikker (ml, verdier, ambisjoner, interesser, oppfatninger, kompetanse, fglelser etc.)

tabellen.

Teammedlemmene i Radikale team
har ingen selvstendige, individuelle
karakteristikker, f.eks. ingen selvsten-
dig kompetanse og ingen selvstendige
verdier. Alt er integrert i teamet, jfr. figur
2. Likevel eksisterer teammedlemm-
ene som fysiologiske vesener. De lev-
er og bidrar til utviklingen i teamet
(toveis stiplete piler). Men heller ikke
teamkarakteristikkene er stabile, de er
derimot i stadig endring (stiplet data-
base). Radikale team er i en konstant,
mallgs, darwinistisk evolusjon (Smaa-
land 2002).

La oss ta et eksempel pa den radika-
le fleksibiliteten som kjennetegner
Radikale team. Si at et nytt medlem
bringer inn nye verdier til teamet, ver-
dier som er i konflikt med teamets
eksisterende verdier. Dette kan f.eks.
vaere en mannlig troende arabisk mus-
lim som kommer inn i et tvekjgnnet
team med kristne og humanetiske ver-
dier som er blitt integrert og internali-
sert i et harmonisk samkvem. De nye
verdiene, som f.eks. materialiserer seg
i & systematisk gi penger til de fattige
og pa forste as-sabt (Igrdag) i maned-
en  offentlig kappe underarmen av de
som stjeler og hodet av de som kon-
verterer fra islam til kristendommen,
disse nye verdiene blir straks gjen-
stand for en ekte dialog i teamet, og
det felles resultatet, uansett om denne
tar syv minutter eller syv dager & opp-
na, blir teamets (og dermed teammed-
lemmenes) nye verdier. Slike endring-
er i teamets grunnleggende karakteris-
tikker foregar kontinuerlig i Radikale

team, og innenfor alle karakteristik-
ker. Dette innebarer at andre teams
stabilitet, vedvarenhet og forutsigbar-
het ikke eksisterer i Radikale team,
der fleksibilitet, fordomsfrihet og
adoptering av og tilpasning til nye ka-
rakteristikker regjerer uimotsagt.

I Team 3000 fikk vi en liten og far-
lig forsmak pa Radikale team.

Det beste team

Som det kanskje allerede fremgar av
det vi har sagt sa langt, vil vi verken
anbefale Ekstreme team eller Radikale
team. Arsakene til dette er forskjelli-
ge;

Ekstreme team vil vi ikke anbefale
fordi de ikke makter & tilpasse seg or-
ganisasjonens og omgivelsenes krav,
mal, verdier o.s.v., kort sagt de ignorer-
er enhver ekstern rammebetingelse.
Historien forteller oss om hvor gru-
somme konsekvenser dette kan ha; Pa
det nasjonale plan er Hitlers Tyskland
et eksempel, pa det internasjonale plan
ulike terroristorganisasjoner. Historien
gir oss ogsa eksempler pa at minoritet-
ers oppfatninger kan vere av det gode,
f.eks. miljgorganisasjoners langvarige
opposisjon. Et formalstjenlig organi-
sasjonsmessig verktgy synes, imidler-
tid, Ekstreme team ikke a vere.

Radikale team vil vi ikke anbefale
fordi de er sa fleksible og tolerante at
de ikke makter & tilpasse seg et malfo-
kusert og verdibasert konkurranse-
samfunn. Radikale team, med sin fri-
het fra alle absolutte krav og forutset-
ninger, vil raskt kunne unnga konflikt
med en ideell diplomatisk global vir-
kelighet, men vil dermed straks vere i
konflikt med enhver lokal overbevis-
ning eller retningslinje. Og motsatt.
Radikale team vil straks kunne tilpas-
se seg enhver intern oppfatning, jfr.
eksempelet over, men dermed samtid-
ig vare 1 konflikt med ytre krav. Radi-
kale team er i en konstant, méallgs, ver-
dilgs, lykksalig endringsprosess.

Ja vel? Da sitter vi vel igjen med
Ekte team som det definitive svaret,
gjgr vi?

Ekte team
Ja, det gjor vi. Absolutt. Men Ekte
team bringer likevel med seg to store
utfordringer;

Hvordan skal vi fa et Ekte team til &
mestre ekte dialog og teamflyt, og
samtidig vere pa vakt overfor for stor



suksess, siden dette vil transformere
teamet til et Ekstremt team? Dette er
en problemstilling som vi ikke fikk
prgvd ut tilstrekkelig 1 Ekte team
(Team 3000).

Vi tror, imidlertid, at det er vanske-
lig, kanskje umulig, & oppnd Ekte
team dersom ett eller flere teammed-
lemmer konstant skal vere pa vakt
overfor Ekstreme team. Derfor anbe-
faler vi at denne vaktordningen over-
lates til noen utenfor teamet, f.eks. til
oppdragsgiver eller til en ekstern fasi-
litator.

Sa far erfaringene vise om en eks-
tern ressurs vil kunne ha tilstrekkelig
innflytelse til:

a) a hindre at Ekte team transformeres
til Ekstreme team, og samtidig ikke
forstyrre flyten, og

b) & hente Ekstreme team, hvis trans-
formasjonen likevel skulle inn-
treffe, tilbake til Ekte teams, tilbake
til omgivelsenes hverdag.

Vi er spesielt usikre pa dette siste (b);
Dersom et Ekstremt team kan hentes
tilbake til omgivelsenes verden, var
det da et Ekstremt team, eller kun et
Ekte team som ble forstyrret i sin flyt

(a)?

Ekte team innebarer enda en stor ut-
fordring;

Selv nar alle kompetanseomrader
synes & vare pa plass, selv nar vi be-
hersker tradisjonelle team og er pa god
vei 1 Ekte team, sa hender det ofte at
teamarbeidet stagnerer, at suksessen
ikke vedvarer. Hvor kan arsaken lig-
ge? Hva er det som kan blokkere opp-
néelsen og opprettholdelsen av team?

Lumske hindringer

Liksom for tradisjonelle team, sa fin-
nes svaret ofte i at det forefinnes en
eller flere organisasjonsmessige knut-
er. Dette kan vare en inngrodd oppfat-
ning i organisasjonen om at resultat-
er ma oppnas raskt, at ens egne pro-
blemer er unike og ikke kan forstas av
andre, eller en manglende forstdelse i
ledelsen av ngdvendigheten av gjennom-
gripende og vedvarende opplerings-
program (Smaaland 2006b).

Dessuten forefinnes vanligvis noen
spesifikke forhold som hindrer organi-
sasjoner fra & oppna team. Disse hin-
dringene er forskjellige fra organisa-

sjonskultur til organisasjonskultur og
fra situasjon til situasjon. Og de er
vanskelige eller umulige & oppdage fra
innsiden. Her anbefaler vi en organi-
sasjonstilpasset temperatursjekk.

«Kompetanse ngdvendig
Jor endring kommer utenfra»
(W. Edwards Deming).

Temperatursjekk

Siden variasjonene er sa mange og
forskjellige er det nerliggende a fore-
sla at den enkelte organisasjon gjen-
nomfgrer en uavhengig, helhetlig, for-
domsfri evaluering, en temperatur-
sjekk om du vil, av organisasjonens
stasted.

Temperatursjekken bgr gjgres rela-
tivt til forretningsidé og visjoner, samt
relativt til utviklingen i kundebehov,
leverandgr-/produktstrategi, konkur-
ransesituasjon, eierstruktur og, ikke
minst, organisasjonens egne potensial-
er, inklusive eksisterende ferdigheter
og kompetansemuligheter. Hvilken
kompetanse kan utvikles (Olson 2002,
Ofstad 2004)? Hvilke nye ressurser
ma evt. anskaffes (Team 3000 2001)?
Svarene vil avhenge av organisasjons-
kultur, herunder eiernes ambisjoner,
ledelsens frihetsgrader og medarbeid-
ernes involvering.

Helt avgjgrende vil det vare at de
valgte tiltak spiller harmonisk sam-
men og ikke undergraver den planlag-
te organisasjonsform, den planlagte
teamtype, og at de valgte ledelsesme-
toder og -verktgy stgtter aktivt opp
under tiltakene (Smaaland 2006a).
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«Frivillige organisasjoner (f.eks.
et Ekte team) og formelle organi-
sasjoner (f.eks. en bedrift) kan
tenkes pd som motstridene typer,
liksom sekter og kirker innenfor
den religigse sfeere»

(Max Weber (vare parenteser)).

«For a koordinere individer, team og
organisasjon er det nyttig d definere
organisasjonens hensikt og verdier,
teamets mal og kommunikasjons-
kanaler, og individenes roller og
ferdigheter» (Peter R. Scholtes).

«Du kan tro at du kan, eller du kan
tro at du ikke kan. I begge tilfeller
har du rett» (Henry Ford).
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