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1. Fremtidens krav til virksomheder

Virksomhedernes udfordringer

e Sterre kundeforventninger (kvalitet, service, udvalg)

e Flere komplekse markeder og produkter

e Storre kommerciel usikkerhed (usikre markeder, kortere livscykler)
e (get konkurrence

e (get pres forarsaget af @ndret lovgivning og miljesager

Vitale karakteristika for at kunne yde hegje praestationer i
1990’erne og tiden frem:

e Visionert lederskab

e Kombinerer ferdigheder, erfaringer og demmekraft
¢ Nedbrydning af faglige og afdelingsmaessige skel

e Kundedrevet

e Leverer total kvalitet

e Kontinuerlige forbedringer og innovation

e Partnerskaber med leveranderer og kunder

e Indgar i strategiske alliancer

e Ferdighedsbaseret konkurrence
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Kraevede adfaerdsaendringer for at kunne imedekomme ovennavn-
te karakteristika:

Fra Til
hdividuehansvarkiched Gensidig stette, feelles ansvar og tillids-

baserede relationer
Opdelingi+bestemmende;teenkende-og | Forvente at medarbejderne tenker, ar-
undforendearbejde bejder og handler
Yderligere-speetaliseringafdelingerne | Opmuntre medarbejdere til forskellige

roller og samarbejde for at opné lebende

forbedringer
Basere-virksomhedenpéledelsesmeessig | F4 medarbejderne til at stotte menings-
kontrol fulde formal til skaerpelse af felles ret-
ning og stadig laering
Fair lon for fair arbejde Inspirere til personlig veekst og udnyttel-

se af medarbejdernes kapacitet

2. Grundlaeggende retningslinier for team

Definition pa team

Et lille antal mennesker med komplementare feerdigheder, der har forpligtet sig til et

feelles formal, praestationsmél og fremgangsmade, som de holder hinanden faelles

ansvarlige overfor.

Lille antal

Sterrelse afthanger af formadl, valgte prastationsmél, fremgangsmade, nedvendige faerdigheder og

graden af felles ansvarlighed.

Erfaringer siger, at under 10 er mest ideelt. -. ‘ ‘ ..
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Komplementare faerdigheder

Team-faerdigheder falder ind 1 3 kategorier:

1. Tekniske eller funktionelle faerdigheder
2. Problemlgsningsferdigheder og beslutsomhed

3. Interpersonelle/sociale feerdigheder
Har team-deltagerne ikke disse faerdigheder, skal potentialet veere til stede.
Faelles formal og praestationsmal
Teamets praestationsmal skal altid kunne relateres direkte til organisationens overordnede formal.
At teamet har et feelles formal og fazlles prastationsméal har mange positive afledte virkninger:
1. Et faelles meningsfuldt formal medferer engagement

- skaber ejerskab og derved en streeben efter opfyldelse af formélet
- skaber stolthed og ansvarlighed
- giver retningslinier for hvad der skal gores for at na malet

- giver teamet en identitet

2. Specifikke praestationsmal er en integreret del af formalet, som giver
faste holdepunkter for teamet

- definerer team-produkt, som er forskellig fra organisationens
- letter kommunikationen og skaber konstruktive konflikter

- hjelper til at holde fokus pa resultaterne

- formelle titler glemmes

- prastationsmal er uimodstaelige

- specifikke mal skal kunne give lebende sejre
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Forpligtelse til en falles fremgangsmade
Enighed om arbejdsmetoden omfatter skonomiske, administrative og sociale aspekter. Hvem udfo-

rer hvilket job? Hvilke faerdigheder skal udvikles og af hvem? Hvordan ger man sig fortjent til at

blive i teamet? Hvorledes tages beslutninger? Osv.

Gensidig ansvarlighed
En gruppe bliver aldrig et team, hvis den ikke holder sine deltagere ansvarlige som et team.

Gensidigt ansvar opstér tit af sig selv ved arbejde med teamets formal, specifikke preestationsmal og

den enskede, fzlles fremgangsméade.

3. Team kontra arbejdsgrupper

Valget ml. arbejdsgruppe og team er sjeldent bevidst

Team er ikke altid den bedste tilgang til losning af en opgave

Der kraves et bevidst valg for at fa det optimale ud af de to ar-
bejdsmetoder

Arbejdsgruppen
Arbejdsgrupper er ikke serlig risikable.

De kreever ikke megen tid og ressourcer.

Magder aftholdes efter den velkendte agenda.

Der er fokus pa individuelle prastationer og

ansvarlighed. Man er ikke ansvarlig for hinandens resultater/fejl.
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Arbejdsgrupper passer fint ind 1 hierarkiske strukturer, hvor individuelt ansvar teller mest.

Arbejdsgrupper er meget anvendelige, hvis opgaverne ikke kraever mere, end de deltagende perso-

ner kan lofte ved deres bedste individuelle prastationer.

Arbejdsgruppen deler information, perspektiver, erfaringer med arbejdsmetoder, stotter og radgiver

saledes, at de involverede bliver mere effektive i1 deres respektive job.
Hvorfor er der modstand mod team?

1. Manglende overbevisning
Darlige erfaringer med team:

- Team skaber flere problemer, end de loser
- Tiden bruges pa uproduktive mader og dis-
kussioner, der forer til mere utilfredshed end

losninger

- Ud fra et socialt perspektiv er team brug-
bare, men ikke nar det drejer sig om arbejde, produktivitet og beslutsomhed.

2. Personligt ubehag ved team-arbejde og den medfelgende risiko
Mange er naturlige enspandere, der ser team-arbejde som tidsrevende, usikkert og alt for risikabelt.

Nogle mennesker har det ikke godt med at tale eller i det hele taget deltage i grupper. Nogle kan

ikke lide tanken om at skulle vere athengige af andre og skulle lide ved andres fejltagelser.

De fleste mennesker har verdier, der favoriserer individuel ansvarlighed og praestation. Det er

narmest medfodt.
3. Svag organisatorisk praestationsetik

Organisationer med en svag prastationsetik har normalt ikke klare, meningsfulde mél, som organi-

sationen kan blive malt pa og holdt ansvarlig for.

Adfaerden er mere rettet mod intern politik end lysten til at opfylde kundernes behov.
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4. Hvorfor bruge team?

T

Alle anerkender vardien af team, men

indgroede vaner, store tidskrav og ube-
rettigede antagelser atholder mange fra

\JK s

at fa fuldt udbytte af brugen af team.
Hvorfor team skaber gode resultater?

1. Team styrker praestationskapaciteten hos medarbejderne, organisatio-
nen og ledelses-processen

- Team skaber engagement, motivation, nye ferdigheder, samarbejde og bade indivi-
duel og fzlles ansvarlighed.

- Team stotter og skaber personlig vakst.

- Team tager risici og eksperimenterer, hvilket er vigtigt for leering, forandring og feer-
dighedsudvikling.

- Team er ideelle til opgaver, der kreever mange forskellige feerdigheder, dvs. der kan
fokuseres pa gennem hele processen.

- Team skaber en unik social dimension ved at nedbryde afdelingsskel og opbygger til-
lid og troverdighed.

- Team skaber verdier, der opmuntrer til en lyttende adferd, konstruktive svar til ytre-
de synspunkter, tvivl kommer forslagsgiver til gode, medlemmer stottes og andres

resultater/aktiviteter anerkendes.

2. Team er praktiske

- Alle kan f4 team til at fungere.

- Team styres af praestationsudfordringer.

- Team kan ikke fungere uden, at individuel og felles kapacitet rettes mod teamets
preestationsmal.

- Team kraever disciplin.

- Team kraver lederskab.

- Team er fleksible.
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3. Team skaber resultater

- Team-resultater er nesten altid bedre end summen af individuelle resultater.

- Team skaber engageret lederskab.

- Team er den bedste méde, at konvertere uudviklede visioner og verdier til ved-
varende menstre igennem samarbejde og faelles ansvarlighed.

- Team skaber en felles forstaelse for virksomhedens retning.

4. Team har det sjovt

- Det er sjovt at veere en del af noget storre.
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5. Hvordan bliver en gruppe mennesker et team?

Et teams udvikling gennemleber groft skitseret folgende stadier: arbejdsgruppe, pseudo-team eller

potentielt team, rigtigt team og eventuelt hajtydende team.

Teampraestationskurve

Praestations- Hojtydende team

resultater
A A

Rigtigt team

Arbejdsgruppe

Potentielt
team

Team effektivitet
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Pseudo-team
Har ikke fokus pé felles prastationsmal og prever ikke pa at nd dem.

Disse team er mindre effektive end arbejdsgrupper, da der er meget spildtid pga. frustrationer over
det manglende team-arbejde.

Man lgber ikke nogen risiko.

Et psuedo-team er et trist paradoks. Deltagerne signalerer officielt, at de er et team, men privat er
de godt klar over, at dette ikke er tilfeeldet.

Potentielle Team
Tager risici for at blive et team.

Der kraeves bedre klarhed over formél, preestationsmal, ensket team-produkt og den enskede
fremgangsméade.

Der er endnu ikke etableret en fzlles ansvarlighed.

Rigtige Team

Ligeligt engagement i faelles formal, praestationsmal, teamprodukt og ensket fremgangsmade.

Der er individuel og fzlles ansvarlighed.

Hojtydende Team
Opfylder alt for at vaere et rigtigt team.

Team-deltagere er dybt engageret i hinandens personlige velbefindende og personlige vakst.

Sterst vaekst 1 preestationen findes ved at ga fra et potentielt team til et rigtigt team.
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6. Hvor er vi pa kurven?
Diagnosticering
1. Stil spergsmal om de grundlaeggende retningslinier for team.
2. Kik pa signaler som teamet udsender?
- Er der meningsfulde temaer, som giver teamet en identitet?
- Er der entusiasme og hejt energiniveau?
- Er teamet begivenhedsdrevet?

- Er der personligt engagement?

- Opnés der vaesentlige resultater?

7. Fra arbejdsgruppe til rigtigt team?

Forudsaetning

Rigtige team opstér ikke, hvis deltagerne

ikke vil lgbe en risiko

Risiko-typer

- Karrieremassig risiko
- Prastationsrisiko

- Selvtillidsrisiko

- Stabilitetsrisiko

Den storste risiko ligger 1 arbejdet med at opbygge tillid og indbyrdes afth@ngighed for at opna fel-

les ansvarlighed. Det sker ikke igennem ord, men igennem handlinger.

10
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Konflikter

Team-arbejde vil skabe konflikter, da hver har sine erfaringer, perspektiver, verdier og forventnin-
ger. Deltagerne er forskellige som personer, og der kan endvidere ligge fordomme mellem forskel-

lige fagomréder.

Konflikter er meget risikable. Der kan skabes fjendskaber, sarede folelser, misforstaelser og skuf-

felser.

Det er hardt at arbejde med konflikter og gere dem konstruktive, specielt da det ikke er sikkert, at
arbejdet berer frugt.

8. Team-lederen

Succesfulde team-ledere

- forstar at malet er team-praestation og ikke individuelle prastationer.

- kun teamet kan fejle.

- erkender, at han/hun ikke selv ved alt og ikke kan lykkes uden resten af teamet.

- erkender, at han/hun ikke skal tage alle vigtige beslutninger.

- erkender, at alle team-deltagere kan vare med til at fore teamet mod storre resulta-
ter/praestationer.

- deltager selv med udferende arbejde.

- opmuntrer, radgiver, stetter og har mod til at mede forhindringer, der opstar udenfor
teamet.

- erkender, at det er teamet, der skal vere beslutsomt - ikke team-lederen.

- viser, ved egen person tro pa teamet og dets formal.
En team-leder er den ultimative indskiftningsspiller.
Team-lederen skal kende teamets modenhed og give beslutningsrum ud fra dette.

Et hvert team har sine unikke karakteristika. Ikke alle erfaringer kan overfores fra team til team.

11
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Typisk overvurderes team-lederens kvalifikationer. Mange er 1 stand til at lofte en sddan opgave, og

fokus fra topledere skal i stedet vaere pa at stotte teamet, nar det er startet.

Ting en team-leder skal gere:

- Holde fokus pa formél, praestationsmal og fremgangsmade, sé de er relevante og
meningsfyldte.

- Opbygge engagement og selvtillid.

- Styrke blandingen ml. de nodvendige ferdigheder.

- Handtere relationer med omverdenen inkl. fjerne forhindringer.

- Skabe muligheder for de andre.

- Selv foretage udferende arbejde.

Ting team-lederen aldrig ger:

- Beskylde enkelte team-deltagere for at have lavet fejl eller lade team-deltagere fejle

- Undskylde for teamets manglende praestation.

Kinesisk filosof: Lao Tzu

De bedste team-ledere bemerkes ikke. De nastbedste hyldes og ses op til. De
naste frygtes. De naeste hades.

Nér de bedste team-lederes arbejde er udfort, siger team-deltagerne: Vi klare-

de det selv!”.

12
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9. Team og forhindringer

Forhindringer vil altid komme. Et team er en trussel mod det seedvanlige. Truslen afth@nger af tea-

mets modenhed og forhindringens karakter. Rigtige team héndterer altid forhindringer med succes.

Frustrationer ved forhindringer/fastlaste team

- mister energi og entusiasme

- hjelpeloshed ‘ «-‘ /-&’-.
- mangel pa formal og identitet

- ukonstruktive, ensidige diskussioner

- kynisme og mistillid

- meder hvor agendaen er mere vigtig end resultatet

- interpersonelle angreb bag ryggen og til udenfor stiende

- giver andre - specielt topledelsen — skylden, dvs. peger fingre

Kan medfere pseudo-team
Omgivelserne bliver forvirrede, og modstand og ligegyldighed kan opsta.

Typisk reaktion

- skifter lederen ud

- nye team-deltagere

- opleser teamet

- ivaerksatter team-building aktiviteter
- gennemforer tr&ningsevelser

- bruger konsulenter.

Vigtigt at have en organisationsskultur, der tillader fejl, dog uden at der opstér slesethed pga. mang-

lende konsekvenser.

13
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Mulige tiltag ved fastlaste team
1. Muligvis skal team-tilgangen droppes til fordel for en arbejdsgruppe
2. Mad forhindringerne med et staerkt fokus pa team praestationsmal

kik pa de grundlaeggende retningslinier for team

» formal, praestationsmal, fremgangsmade og grundleeggende egenskaber
- fa sma sejre

» bliv enige om fa opnaelige mal
- prasenter teamet for ny information og arbejdsmetoder

» benchmarking

» kik pé interne historier/begivenheder
- brug radgivning udefra
- fokus skal tilbage pa teamets formal og vedtagne praestationsmal
- omorganiser teamet

» ny leder eller nye medlemmer

» faste regler for rotation
- indhent informationer fra frontmedarbejderne

> interview m/kunder

J

Kraver vilje til at lose problemet

10. Handtering af overgange

Skifte deltagere

Udfordringen ved at optage et nyt medlem er ikke at miste energien og farten, men at modtage det

nye, friske pust udefra.
Den nye skal gives mulighed for at udfordre og dele risiko med de gamle deltagere.

Den nye skal gore sig fortjent til sin plads i teamet.

14
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Skifte leder

Det er svert at bibeholde fokus pa formaélet, nar der kommer en ny leder, der har nye idéer og som
gerne vil s&tte sit praeg pa teamet. Det truer det eksisterende formél, preestationsmal og fremgangs-
méde.

Tit kan det vere bedst at kikke pé teamet som et nyt team og starte forfra.

Velg en af de gvrige team-deltagere som ny team-leder

11. Team i topledelsen
Indledende overvejelser

Arbejdsgrupper kan vere tilstrekkelige. Beslutningen ber indeholde tanker omkring:
- Kan summen af de individuelle praestationer lose opgaven?
- Er de nedvendige ferdigheder og kvaliteter til stede?

- Karakteren af ledernes beslutninger.

Endvidere skal lederne vere indstillet pd at indga i et team. Er der &benhed og oprigtighed?

Hvorfor er team svaere at etablere pa topniveau?
- Formal med team i toppen er identisk med organisationens formél
- Deltagelse pa team sker automatisk
- Forventede bidrag er defineret ud fra hierarkiske og funktionelle positioner
- Bruge ekstra tid er ineffektivt

Team-effektivitet afhaenger kun af kommunikation og 4benhed.

Grundet ovennavnte velges arbejdsgrupper normalt ubevidst.
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Praktisk vej til at fa team i toppen

Skab team-opgaver, som bererer specifikke emner

- Tildel arbejde til dele af teamet

- Bestem team-deltagere baseret pa feerdigheder, ikke position

- Serg for, at alle deltagere udforer lige, reelt arbejde

- Nedbryd det hierarkiske menster for interaktion

- Benyt rammer og regler som for almindelige team.

12. Team og hgjtydende organisationer

Karakteristika for hejtydende organisationer:

1) Balanceret preestationsetik

- gavne organisationens negleinteressenter — kunder, medarbejdere og aktioncerer

2) Tydelig og klar vision
- der signalerer, at alle far gavn af arbejdet med at na visionen

- giver mening og gor medarbejdere stolte af at vaere ansat i organisationen

3) Engageret og fokuseret lederskab
- ledere skal ved eget eksempel signalere engagement og fokus pé organisatio-
nens prastationer

- ledere skal inspirere til tillid
4) Arbejdsstyrken der onsker at blive dygtigere og mere produktiv
- ivrige for at stille spergsmal, eksperimentere med nye fremgangsmader for at

leere af resultaterne og tage risici for at skabe @ndringer

5) Feerdighedsbaserede ressourcer til konkurrencemsssige fordele

16
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6) Aben kommunikation og vidensbaseret ledelse
- viden bliver en knap ressource

- verdier og adferd som understotter
Hojtydende organisationer har endvidere en simpel og fleksibel organisationsstruktur.

Endelig haves fokus pa processen og ikke de forskellige funktioner eller job, som indgér i1 proces-

sSen.

17
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oD

The Wisdoms of Teams

Sund fornuft omkring team:

En kravende udfordring har tilbejelighed til at skabe et team

Basale team-regler overses tit

Muligheder for team eksisterer pa alle niveauer og typer af organisationer

Team péa topniveau er svaerest

De fleste organisationer foretraekker dybest set individuel ansvarlighed fremfor

gruppe/team ansvarlighed.

Ting omkring team der ikke virker som sund fornuft:

Virksomheder med stor praestationsetik er bedst til at skabe team

Hojtydende team er sjaeldne

Hierarkiske organisationer og team fungerer fint sammen

Team integrerer naturligt praestationer og laering

Team er den primzere made til fremtidige praestationer for et stigende antal

virksomheder.
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