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Sammendrag

OD opplever 1 dag at det er utfordringer knyttet til lagkoordinator rollen i omradelagene, og
ensket derfor en ekstern evaluering av hvordan rollen fungerer og uteves, og hvordan den
eventuelt kan forbedres.

Hovedproblemstillingene som enskes belyst i evalueringen er:
e Er dagens utforming av lagkoordinatorfunksjonen gjennom koordinatorrollen, og
dennes ansvar og myndighet hensiktsmessig sett i lys av ODs oppgaver og resultatmal?
e Dersom den ikke er det, hvordan ber lagkoordinatorrollen utformes for 4 gi lagene best
mulig stette og kraft til & uteve sine oppgaver pd en god méte?

Vér konklusjon bygger pé den antakelsen at lagkoordinator rollen ma sees i sammenheng med
den organisatoriske konteksten og i relasjon til de evrige akterene i organisasjonen; da spesielt
med fokus pé lederlaget og laget med dets medarbeidere. Vi har med bakgrunn i vér evaluering
av lagkoordinator rollen slik den utgves i dag folgende anbefalinger:

1. Mer ansvar og myndighet til lagkoordinator
2. Tydeligere ledelse
3. Forsterkere lagets prosesser

Deloitte har i gjennomferingen av oppdraget innhentet informasjon fra bade sekundere og
primere kilder her igjennom intervjuer av medarbeidere samt workshop med lagkoordinatorer
og ledere. En viktig avgrensning er at denne evalueringen kun omfatter lagkoordinator rollen
for Omradelagene med et serskilt fokus pé =T

I var evaluering av lagkoordinator rollen er det spesielt tre forhold som har dannet grunnlaget
for vurdering av rollen og vére anbefalinger:

e Informasjon fra intervju og workshop (empiri)
e Laghandboken
e Teori og forskning pd ledelse i organisasjoner med flate strukturer

V1 har strukturert denne rapporten pa felgende méte: Forst og fremst gir vi en kort innledning
om bakgrunn for denne evaluering og sa en beskrivelse av véar framgangsmate og metode. I
kapitel 3 er en deskriptiv fremstilling av den informasjon som vi har innhentet gjennom denne
evalueringsprosessen. Kapitel 4 gir en kort redegjerelse for forskning og teori innen ledelse og
selvledelse 1 flate organisasjonsstrukturer.. Til slutt i kapitel 5 gjer vi rede for vér evaluering av
lagkoordinator rollen og basert pé det vare anbefalinger med tiltak.



1. Bakgrunn og problemstillinger

Oljedirektoratet (OD) har over mer enn en tidrsperiode fremstatt som en nytenkende
virksomhet nér det gjelder egen organisering og organisasjonsutvikling, og direktoratet utviklet
allerede i 1998 en flat, fleksibel og tverrfaglig kompetanseorganisasjon. ODs produksjon skjer
hovedsakelig i ‘lag’, som er tverrfaglig sammensatte grupper uten formell leder. Lagene har
fullmakter i form av mandat fra ODs lederlag og har gjennom disse bade produkt-, prosess-, og
kvalitetsansvar. Lagene kan karakteriseres som selvstyrte, og til enhver tid er det et av
lagmedlemmene som har rollen som lagkoordinator. Lagkoordinator er pa rotasjon med
rotasjonstid inntil 2 ar.

OD opplever i dag at det er utfordringer knyttet til lagkoordinatorrollen, og vil derfor ha en
ekstern evaluering av hvordan rollen fungerer og uteves, og hvordan den eventuelt kan
forbedres.

Hovedproblemstillingene som enskes belyst i evalueringen er:
e Er dagens utforming av lagkoordinatorfunksjonen gjennom koordinatorrollen, og
dennes ansvar og myndighet hensiktsmessig sett i lys av ODs oppgaver og resultatmal?
e Dersom den ikke er det, hvordan ber lagkoordinatorrollen utformes for 4 gi lagene best
mulig stette og kraft til & uteve sine oppgaver pé en god méte?

Gitt antallet lag 1 OD og erkjennelsen av at lag og lagkoordinatorrollen kan uteves ulikt i
organisasjonen avhengig av de ulike lags formél og hensikt, er det for dette prosjektet foretatt
en avgrensning. Vi ser kun pé lagkoordinatorrollen for omradelagene i OD. Omradelagene er
valgt pd grunn av deres oppgaver spesielt knyttet til oppfelger- og padriverrollen overfor
akterene pa norsk sokkel.

2.Fremgangsmate og metode

Deloitte har i gjennomferingen av oppdraget innhentet informasjon fra bade primere og
sekundere kilder. Vi har i intervju av respondenter stattet oss til en dpen intervjuguide, dvs
brukt en eksplorativ tilnaerming. Dette for a fange mest mulig informasjon om hva
respondentene har veert opptatt av og ikke 14se respondentene til vére teser. Vi har gode og
bred data fra lagkoordinatorene og fra omrédelederne, men har begrenset med data fra
lagmedlemmer, hvor vi har intervjuet et mindre antall medlemmer i ett lag. Dette gjer at vi ikke
har et representativt utvalg av lagmedlemmer fra alle omridelagene.

Arbeidet har i grove trekk vaert lagt opp med to ulike faser: kartlegging av nésituasjonen, og
analyse og evaluering av lagkoordinatorrollen samt drefting anbefalinger.

1. Kartlegging av nasituasjon
Farste del av arbeidet har veert & f& en god og bred oversikt over ODs funksjon, oppgaver og
roller samt en mer detaljert innsikt i omradelagene. Noen sentrale elementer her har vart:

* Kunnskap om ODs visjon, strategi, organisasjonsstruktur, mandat, ansvar og roller,
rapporterings-linjer, nekkelprosesser og andre viktige forhold

* Gjennomgang av sentrale styringsdokumenter, spesielt Laghandboken

» Kunnskap om organisering, roller og ansvar tillagt lag og lagkoordinator



I denne fasen har vi stettet oss pa sekundeerinformasjon samt dialog med oppdragsgiver for
prosjektet.

Vi har ogsa i denne fasen gjennomfort intervjuer med medarbeidere i laget forﬂ'
samt lederen for laget. I tillegg har vi gjennomfoert workshop hvor ledere og lagkoordinatorer
for samtlige omradelag deltok. Hensikten med workshopen var & innhente mer informasjon
omkring lagkoordinator rollen for & supplere og utdype informasjonen innhentet gjennom
intervjuene. '

2. Analyse og evaluering av lagkoordinatorrollen
Basert pa det som har kommet frem i intervjuer og workshop har vi analysert

» Ulike aspekter ved lagkoordinatorrollen og koordineringsmekanismene
*  Mulige suksesskriterier for lagkoordinatorrollen

Til grunn for analysen har vi anvendt teorier om selvstyrte lag og ledelse av selvstyrte lag, ODs
egen laghandbok og funn fra datainnsamlingen. Dette har dannet grunnlaget for vurdering av
rollen slik den uteves i dag, anbefalinger til tiltak for tydeliggjering av rollen og noen
betraktninger om veien videre.

I det neste kapitelet presenterer vi funnene fra intervjuene og workshop. Dette er en deskriptiv
fremstilling organisert etter tema som fremkom gjennom datainnsamlingen. Kapitel 3
etterfolges sd av en kort redegjerelse for forskning og teori innen ledelse i flate
organisasjonsstrukturer og selvledelse. Til slutt i kapitel 5 gjor vi rede for var evaluering av
lagkoordinator rollen og basert pa det vare anbefalinger med tiltak.

3. Oppsummering av intervjuer og workshop

I dette kapittelet gjor vi rede for informasjon som har kommet frem gjennom intervjuene med
representanter for omradelag Jisamt workshop med alle omradelag. Som tidligere
beskrevet har vi gatt apent og bredt ut for a kunne fange opp de ansettes egne erfaringer og
betraktninger om lagkoordinatorrollen. Vi presenterer her en oppsummering av informasjon og
synspunkter som vi har kategorisert rundt folgende hovedoverskrifter:

Lag i flate strukturer
Ledelsens rolle
Lagkoordinatorrollen
Pédriverrollen
Grensesnitt mellom lag

Vi presiserer at vi 1 dette kapittelet gir en deskriptiv fremstilling av innsamlet informasjon. Var
analyse og vurdering blir gitt i kapitel 5.

3.1 Utfordringer 1 lagene

De fleste vi har veart i dialog med opplever det som bade positivt og effektivt & jobbe i en flat
struktur og i relativt selvstyrte lag. Samtidig trekker de frem at man har mer 4 ga pa for 4 bli
mer effektive. Den store graden av frihet som man har, oppleves bade positivt og negativt. Det



er positivt 1 den forstand at man ikke blir detaljstyrt og har frihet til utevelse av jobben, samt at
det legges opp til at alle ma ta ansvar. Det er negativt i den forstand at det kan veere lett &
gjemme seg unna krevende oppgaver og at det til tider er vanskelig & skape felles forpliktelse
til oppgavene.

Behov for mer ledelse

Det kommer tydelig frem at ansatte ensker mer ledelse, men det er ikke helt klart fra hvem.
Noen trekker frem at de vil ha en lederperson i laget, mens andre trekker frem behovet for mer
ledelse fra lederlaget.

Utfordrende relasjoner i laget

Sterke fagpersoner 1 laget kan oppleves som utfordrende dersom de sgker & styre det som skjer
i laget. Deres kunnskaper kan sees pa som legitime i forhold til & «styre». P4 den annen side
kan dette drepe initiativ i laget fra de som nedvendigvis ikke har den samme opplevde status.

Relasjonelle temaer spesielt 1 forhold til & konfrontere «vanskelige personer» oppleves ogsa
som vanskelig. En respondent uttalte at:

«nar psykologiske kontrakter brytes i lagene, sa gar man bare viderey.

Medarbeidere er med i for mange lag

Det trekkes frem at man i OD har mulighet til 4 veere med i flere og kanskje for mange lag. Nar
enkelte deltar i (for) mange lag kan det fere til at personer blir «vannet ut» og at de ikke kan
forplikte seg til oppgavene.

«Det er en utbredt ansvarsfolelse, men denne er kanskje ikke like sterk i alle ledd, og ting kan
falle imellom»

Noen hadde et behov for at ansvar helst burde ligge hos en lederperson i laget for & sikre
kvalitet og at ting ikke skulle falle imellom.

«Noen lagmedlemmer fungerer godt pa «selvstyr», mens andre trenger mer styring/ledelse.

Utfordringer knyttet til moteeffektivitet og beslutningsprosesser

Det finnes ingen klar oppfatning om hva lagmetene skal vere og om de skal vere faglige
forum/réd eller rene koordineringsmeter.

De fleste trekker frem at man «har en del 4 ga pa» nr det gjelder & bli mer effektive i moter og
i beslutningsprosesser. Noen trekker frem at det kan bli litt mye «fjas» i meter, og noen trekker
frem at det tas for {4 beslutninger. Med tanke pa ressursbruk i laget papekes det ogsa at «alle
ikke trenger a veere med pa alt» til enhver tid.

«Det er lett d sette opp saker som trenger beslutning, men en utfordring a fa tatt en
beslutning».

Manglende insentiver og prioritering

Lagmedlemmene oppfatter at de blir belennet for & gjore kortsiktige oppgaver fremfor
langsiktige oppgaver. Dette er en del av arsakene til at man gjer kortsiktig arbeid pa bekostning
av padriv.



«Prioritet knyttet til oppgaver forstas ulikt. Noen bruker for mye tid pa oppgaver som har lav
prioritet, mens andre bruker for lite tid pa oppgaver med hay prioritet. Noen gar pa alle moter,
mens andre gar (for) sjeldent. »

Utfordringer med 4 veere ny i laget

Det kan vaere vanskelig for nye & komme inn i laget siden «ingen ting blir delegert, og ingen
forteller dem hva som skal gjeres». Inkludering av nye i laget kan vaere en utfordring om ikke
arbeidsoppgaver er klarlagt for inntreden i laget. Noen kommer ikke helt inn i laget, mens noen
sitter med kontroll pd oppgaver og kunnskap uten 4 slippe nye til.

«Det kan ligge et skremmende stort ansvar for unge nye (opplevd). Det kan derfor veere behov
for tettere oppfalging i en startfasen

3.2 Ledelsens rolle

Det er et generelt onske om mer og tydeligere ledelse fra respondentene, béde pa strategisk og
operativt niva Det er et gnske om & f3 til bedre informasjonsflyt og hyppigere deling, bade til
og fra ledelsen.

P4 strategisk niva enskes det at ledelsen «stdr sammen om felles strategiske mal og
signaliserer dette ut i organisasjonen pa en entydig maten». Ledelsesnaervear 1 laget trekkes frem
som i hovedsak positivt, spesielt nar de overordnede tingene settes p& agendaen. Det trekkes
frem at ledelsen ikke er s& gode pé a folge opp strategi og retning og at man «ikke ser
konsekvenser av strategieney.

P& operativt nivd, kommer det tydelig frem at ledelsen har et viktig ansvar i forhold til
ressursstyring og grensesnitt mot lag. Hvordan slik ledelse uteves virker forskjellig fra lag til

lag.

«Informasjonsflyt fra ledelse til lagene kan bli bedre og allmatene dekker dette behovet bare
delvis. »

Onske om ledernzervaer
Det er tydelig at det er forskjellig praksis for hvor mye lederne er til stede i lagene og lag-

meatene.

«Nar veien blir 1il mens man gar (som her) trenger man lederinvolvering vs ndar man opererer i
regelstyrt landskap (som bare pusler og gar)».

«l storre prosjekter med «ordentlig padrivy kan det veere behov for at ledelsen bidrar og tar
tak/intervenerer (fordrer at leder er neer nok), selv om ting vanligvis gar veldig bra pa
«selvstyry. Ledelse for selviedelse: a fa ting pa skinner, for sa kan de slippe taket»

«Ledelsen kan ha en tendens til a vente til «slutteny pa prosjekter for sa a kvittere ut om det
fungerte eller ikke. Med flere sjekkpunkter med ledelsen kunne man oppnddd en strammere,
lettere og konfliktlas prosess»

Ledelsen ma stille krav
Ledelsen ma stille krav om egenskaper ved bemanning av lag, og at lagmedlemmene skal vere

selvgéende og se muligheter.



«Ledelsen skal lede, de ma fa lov til & bestemme»

«Ledelsen er kanskje for snille — nesten dumsnille»

Leder har ansvar for den vanskelige samtalen og for & folge opp medarbeidere som ikke
fungerer godt nok i lagene. Her er det ulike oppfatninger, men de tenderer mot at ledelsen ikke
er tydelig nok i denne rollen.

«Nar det er konflikter eller vanskelige situasjoner i laget, sa kommer ikke leder inn for a gjore
noe ... dette er viktig!»

Ma balansere Kortsiktig vs langsiktig fokus
Ledelsen er viktig for & kunne fokusere pa langsiktig arbeid, som f.eks pédriv. Problemet er at

omradelagene sitter med veldig kortsiktige oppgaver som «ma gjeres», og som gar pa
bekostning av padriv.

Det er et gnske om at ledelsen skal ta ansvar for prioritering og erfaringsoverfering pa tvers av
oppgaver i OD.

Utfordringer ved ressursstyring og rekruttering

Slik det er i dag, oppleves det ikke som at tildeling av medarbeidere til lagene fungerer
optimalt, spesielt 1 forhold til hvorvidt kompetansesammensetting samsvarer med lagets
oppgaver.

«Det er ledelsens ansvar at dette fungerer, siden det er leder, sammen med fagkoordinator,
som bestemmer hvem som skal inn i lagene. »

Fra ledelsens side trekkes dette ogsa frem som en utfordring, og at det kan vare en utfordring &
a4 kompetansen til & strekke til i det apne interne markedet. Det blir blant flere anmodet om at
det er leder som rekrutterer til Lagkoordinatorrollen.

3.3 Lagkoordinatorrollen

«Koordinator har fatt hele potten — blir utfordret pd a ha innsikt i alt som foregdr i
lagene(faglig innsikt) = dette krever mye — hvordan holde seg oppdatert? »

Lagkoordinator rollen oppleves litt diffus og blir bade sett p4, og utevd veldig forskjellig. Noen
ser en sekretaer, mens andre en autoritet eller en prosjektleder/lagleder/mellomleder.

Noen mener han/hun som regel bare er en meteleder som styrer metene og ikke en leder.
Utsagn som «securitas vakt vs politi» ble trukket frem.

«Det bor kanskje veere en generell plattform for lagkoordinator rollen, men at den ogsa spisses
i forhold til hva det er de enkelte lag trenger. OD vil bli styrket om lagkoordinator rollen
utforer samme rolle»

Et sentralt dilemma er at lagkoordinator forventes & ha den totale oversikten over lagets
oppgaver samt ivareta at oppgavene som blir gitt laget utferes ihht mandatet. Dette er en rolle
som lagkoordinator skal ivareta, men samtidig har ikke lagkoordinator myndighet til & pase at
den enkelte leverer. Lagkoordinator skal koordinere og distribuere oppgaver, mens den enkelte
saksbehandler star ansvarlig for kvaliteten og leveransen.



«Lagkoordinator skal skape bade engasjement og fokus og er ansvarlig for at laget fungerer,
men samtidig gjor lagmedlemmene det de vil!»

Det trekkes frem at det er nedvendig med en lagkoordinatorfunksjon, og at det er stor grad av
frihet i utevelse av rollen. I tillegg er det bra at ledelsen har ett kontaktpunkt 4 forholde seg til.
P4 den annen side trekkes det frem en rekke utfordringer med rollen, som her beskrives i
folgende punkter:

Manglende myndighet og ansvar

Det er uttalt at lagkoordinator er ansvarlig for at «laget fungerer»/ «skal fa laget til & fungere».
Om laget ikke tar ansvar oppfatter lagkoordinator at det blir hans/hennes ansvar. Selv om
individene skal vzare selvledende og at lagkoordinator ikke skal «lede», s& hender det at
lagkoordinator meter «piskeny nér laget ikke fungerer. Det 4 bli holdt ansvarlig uten
myndighet kan feles som lite «fair».

Det er vanskelig for koordinator & delegere administrative og «kjedelige» oppgaver uten & ha
myndighet til det. Det oppleves som vanskelig & utfore rollen, hvor ansvaret foles stort og uten
4 ha myndighet.

Det oppleves ogsa som vanskelig & handtere «vanskelige personer» da lagkoordinator ikke har
delegert myndighet over medarbeidere. Noen dimensjoner til utfordringene er:

e Lagkoordinator skal styre laget uten reell makt og myndighet
e Lagkoordinator skal fa folk til 4 ta inn over seg «autoritative» dokumenter og feringer
o A fatil handling hvor det er lett 4 ikke handle

«Hvis lagkoordinator er en selvskreven leder, loser det seg selv.»

Det papekes at man skal veere forsiktig med 4 legge for mye formell makt i rollen, dette kan
vaere problematisk om man har en person i rollen som ikke er i stand til & forvalte denne. P&
den annen side papekes det:

«Det er heller ikke gitt at formell makt vil gjore at man lettere klarer d lose personkonflikter
siden ledelsen ogsd kan ha utfordringer med dette. »

Mi tydeliggjore kvalifikasjonskrav
Det ber vaere et fast sett av kriterier for 4 kunne vaere lagkoordinator. En god lagkoordinator er

€n som:

- er god til & koordinere

- klarer 4 holde folk oppdatert og motivert
- er en utfordrer

- far folk til & fortelle om ting pé lagmetene
- er litt overvdkende,

- sertil at alle leverer i laget

- har sosiale ferdigheter

«A kunne omgds folk og har sosiale antenner er viktigy



Siden padriverrollen er serskilt viktig i omradelagene, og ogsa noe som gir ekstra stort ansvar,
ber lagkoordinator vare en person med:

«... padriveregenskaper selv, samt veere foroverlent, ha kontakter og nettverk ogsa utenfor
huset og veere en som tor».

Behov for struktur og prosess for rekruttering til rollen

Rekruteringen til lagkoordinatorrollen oppleves som problematisk siden det er mangel pa bade
prosesser og struktur. I dag er det lagene selv som utpeker lagkoordinator og det er mer eller
mindre etter prinsippet om hvem som har lyst. Flertallet av respondenter opplever at denne
prosessen er uheldig ift & f& riktig kompetanse i rollen (uten at det er en kritikk mot sittende
lagkoordinatorer).

Det blir ikke nevnt annen opplaring/forberedelse for lagkoordinator annet enn et tilbud pa BI
om prosjektledelse. Opplering i lagkoordinatorrollen ber vaere mer pa agendaen.

Manglende insentiver

Det er ikke noe insentivsystem for lagkoordinator hverken i form av tid til & uteve rollen eller
mer i1 lenn som stér i forhold til det ansvaret det oppleves som lagkoordinator i realiteten har i
omrédelag. Det papekes at fagkoordinator har en rekke incentivordninger og det stilles
spersmal om hvorfor dette ikke ogsé gjelder for lagkoordinator.

Noen opplever likevel et faglig insentiv til & pata seg rollen og om man er en:

«taff lagkoordinator blir man tatt med i viktige moter som i seg selv er en motivasjonsfaktor».

3.4 Padriverrollen

At det er padriverrollen som er viktig er alle tydelige p&, men hva rollen i praksis er/skal vare,
virker utydelig. De ytre rammene for padriver er definert, men hvordan denne rollen skal ueves
og kompetanse bygges er ikke konkretisert. Reell prioritering av padriv fra ledelsens side er
ogsé utydelig, samtidig som at man ikke har noen form for opplering i rollen.

Det oppleves slik siden lagene i stor grad jobber med pélagte operative og kortsiktige oppgaver
pé bekostning av mer langsiktig padriv. Det oppleves som en motsetning at det er forventet at
lagene skal jobbe langsiktig med strategisk padriv, men at de samtidig av ledelsen blir palagt &
jobbe med kortsiktige/hastesaker.

«Korisiktige oppgaver kommer og tar de langsiktige — derfor vanskelig a bli god padriver som
er langsiktigy.

«Lisensoppgaver har forste prioritet, og sa blir det lagt pa mange flere. Padriv har nesten
alltid 2.pri»

I praksis uteves padriv blant annet gjennom at de felger ulike komitemeter i felt. Om det her
observeres utfordringer, kalles selskaper inn til meter hos OD, siden man her kan prate friere
og gi uttrykk for synspunkter.

«En viktig forutsetning for at man skal evne a gjore dette er at man klarer d fange opp

informasjon godt nok i motery
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Dette peker til viktig kompetanse som OD ma besitte, noe som begynner 4 kunne bli en
utfordring for lagene siden det blant annet har blitt faerre medarbeidere med teknologisk
bakgrunn og kompetanseoverfering er ikke strukturert

«Om man ikke har rett bakgrunn kan det veere vanskelig a forsta hva som ma gjores for d utove
padriverrollen, og ikke minst fange opp informasjon som tilsier at padriv ma uteves. »

«I disse motene (matene med eksterne aktorer), ma man ofte svare pa en del sporsmal, og om
man da ikke har rett kompetanse og bakgrunn sa kan det veere vanskeligy

3.5 Grensesnitt mellom lag

Grensesnitt mellom lag oppleves til dels utfordrende i OD, og hvordan disse grensesnittene
ledes. Dette er noe som ber adresseres sterkere av ledelsen.

«Dette surner, sa det ma gripes fatt i»

E==—=|ag == opplever spesielt utfordringer i grensesnitt til E@laget: «De kommer med
mange bestillinger fordi de trenger info fra de som sitter pa feltene — dette er ikke godt mottatt
fordi det medferer merarbeid.»

«Det foles som en ekstraoppgave selv om det ikke er det — og sa far vi lite kred. Det forventes
at vi leverer, og om ikke, blir det darlig stemning. »

«Det er ikke noe avklaring mellom lagkoordinatorene i dette grensesnittety

«Det burde blitt stilt krav tilZ5ms laget om hva de kan sparre om og hva de kan kreve. »

3.6 Oppsummering

Vi har i dette kapittelet gjort rede for informasjon som har kommet frem i intervjuer med
medarbeidere | EEEE- lag S22 0g workshop med alle lagkoordinatorer i omradelagene samt
lederne. Temaene som har vart gjennomgaende er:

e Utfordringer i lagene
Ledelsens rolle
Lagkoordinatorrollen
Pédriverrollen

Grensesnitt mellom lagene

[ kapitel 5 drefter vi de observerte utfordringene ved dagens lagkoordinatorrolle. Bygget pé var
deskriptive beskrivelse av lagkoordinator rollen i OD i dag, sa er det spesielt tre forhold som
vil pavirke utevelse av denne rollen:

e Myndighet og ansvar tillagt lagkoordinator rollen

e Ledelse rolle overfor laget og lagkoordinator
e Lagets evne til selvstyring
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Far vi gar narmere inn pa denne dreftingen sa vil vi i pafelgende kapitel gi en kort
redegjorelse for forskning og teori innen ledelse og selvledelse i flate organisasjonsstrukturer.
Vi vil i vér evaluering av lagkoordinatorrollen og i vér anbefaling stette oss til disse
perspektivene 1 forskningen sammen med informasjonen fra datainnhentingen.

4.Perspektiver pé ledelse og selvledelse i flate strukturer

I laghandboken til OD kommer det tydelig frem at prinsippene og strukturen for ODs
organisasjonsform har faglig forankring i teorien. Vi ser at mye av innholdet samsvarer med
teori om effektive lag, shared leadership og selvstyring i lag.

OD ensker en kultur preget av tillit og ansvarlige medarbeidere som leder seg selv i en flat
struktur. En slik organisering gjer OD i stand til & jobbe effektivt, samtidig som det skal lede til
at man far mer ut av ansvarliggjorte og selvstyrte medarbeidere, enn hva som kan tenkes i en
tradisjonell hierarkisk organiseringsstruktur.

I dette kapitelet redegjor vi for teori og forskning pé prinsipper for ledelse og selvledelse i
selvstyrte lag. Vi trekker frem relevant teori som vi mener er formalstjenlig i forhold til &
forstd, evaluere samt & foresla anbefalinger til OD med hensyn til lagkoordinator rollen.

4.1. «Intern» og «ekstern» Lederrolle

I flate og lagbaserte organisasjoner s skilles det i litteraturen mellom «interne» og «eksterne»
lederroller. Her redegjer vi for rollene og ansvaret tillagt de to ulike rollene:

«Intern» lederrolle

Den interne ledelsesrollen omhandler typisk 4 hindtere ansvaret som er delegert til laget. Det
er vanlig at selvstyrfe lag har en intern leder/koordinator som enten er valgt i laget, eller som
har fétt tildelt rollen, og at rollen ofte roterer. Yukl (2010) beskriver at en slik «leder» sammen
med laget erstatter den typiske forstelinjelederen, siden mesteparten av ansvaret ligger i laget.
En viktig del av den interne «ledelsesrolleny, er at den ogsé er fordelt p4 hele laget (shared
leadership). Den interne lederens hovedansvar handler som regel om & koordinere og fasilitere
prosesser:

e Avholde lagmeter
e Forberede arbeidslister
e Administrativt papirarbeid

Det er viktig a presisere at disse oppgavene gjelder for selvstyrte lag der hvor oppgavene er
komplekse, men at de i stor grad er gjentakende og at det er f& deltakere i lagene. Vi ser at
omradelagene i OD har karakteristikker som skiller seg fra disse. Dette er noe som apner for at
man ma se pd oppgavene og ansvarsomradet til lagkoordinator. Vi ser derfor et behov for &
trekke inn nyere teori og forskning pa omrédet.

I nyere kompleksitetsteori trekker Yukl (2010) frem at man trenger tre lederroller i et lag;

1. Den administrative rollen som involverer handlinger og beslutninger rundt planlegging
og koordinering av aktiviteter.
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2. Den adaptive rollen er & sikre at laget har felles oppfattelse om mal og retning. I dette
ligger det 4 fasilitere/lede prosesser som skjer nar mennesker med forskjellig kunnskap,
tankesett og preferanser interagerer i et forsek pé 4 lose utfordringer og konflikter.
Resultatet av denne prosessen er kreative ideer og lesninger ilagt laget.

3. Den tilretteleggende rollen innebarer & legge til rette for interaksjon mellom de som ma
vaere involvert, og pa den maten styrke gjensidig avhengighet mellom disse. Prosessen
stetter ogsa opp om verdien av meningsforskjell og debatt, og eker tilgangen til
nedvendig informasjon og ressurser samt hjelper med & implementere innovative
lesninger i organisasjonen. Tilretteleggelsesprosessen inneholder ogsa & balansere den
administrative og adapterende ledelsesprosessen for gjensidig kompatibilitet.

Det er meget viktig at administrative ledere ikke dominerer og undertrykker den adaptive
ledelsesprosessens interaksjon og utforsking. Like viktig er det den adaptive prosessen ikke
underminerer den administrative pa en méte som kan lede til destruktive konflikter som igjen
underminerer organisasjonens méal og hensikt.

«Ekstern» lederrolle

Den «eksterne» ledelsesrollen inneholder det ledelsesansvaret som ikke er delegert til laget og
det er normalt slik at ekstern leder (ie leder tilknyttet lederlaget) har ansvar for flere lag.
Ledelsesrollen er spesielt viktig nar lag settes sammen og hvor leder evner 4 opptre som coach,
fasilitator og konsulent for laget. Type coaching det trengs for & fasilitere shared leadership er
forskjellige fra & gi rd og veere fagperson. Coaching fra leder innebeerer ofte & hjelpe
lagene/lagmedlemmene med &:

planlegge og organisere arbeidet

ta lagbeslutninger

lose konflikter

samarbeide effektivt som lag

bli gode pa & lede/styre seg selv som lag

A bygge velfungerende team tar tid, og det kan ta lang tid for et lag blir trygt og effektivt i &
handtere sine oppgaver og mellommenneskelige prosesser. I utviklingsprosessen har ekstern
leder en rekke sentrale oppgaver. Blant annet er det viktig at ekstern leder er en stette slik at
nér laget blir mer modent sa tar laget gradvis mer og mer ansvar for egen utvikling.

Siden eksterne ledere er en «linking pin» mellom laget og organisasjonen, er det essensielt at
ledere bygger og opprettholder relasjoner og effektive informasjonskanaler. Ekstern leder ma
vaere i stand til 4 pavirke lagmedlemmer til & tenke og tilpasse adferd som eker lageffektivitet.
Mens laget utvikler seg blir lederens rolle mer og mer & kommunisere klare forventninger om
nye ansvarsomrader til lagmedlemmer for 4 kunne regulere egen adferd. Et ansvar som ogsa er
viktig, er at ekstern leder ofte hjelper lagene med & héndtere konflikter gjennom 4 coache
lagmedlemmer.

Det 4 lede med en coachende tiln@rming i tillegg til & bedrive “superledelse™ (ledelse for
selvledelse) stiller store krav til ledernes kompetanse (Hackman 2001). Gitt omradelagenes
organisering ligger lederens ansvar i det & pavirke lagbemanning, utfere gode bestillings- og
kontrakteringsprosesser med hvert lag og, gjennom dette, gi og fremforhandle en klar og
tydelig retning (Katzenbach (1993), Hackman (2001)).
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I tillegg ma lederen spille pa det uformelle lederskapet — pavirkning gjennom “walk the talk”,
og det daglige "smépratet” (Ekmann 2004). Ledere ma bygge tillitt, lede leeringsprosesser,
formidle budskap (dvs formidle tanker om helheten og forankre organisasjonens tekster) som
er i trdd med organisasjonens visjon og verdier. Det er en premiss at lederne m4 ha tillitt fra de
ansatte for & kunne uteve lederskap.

4.2. Ledelsesparadokset: Selvledelse forutsetter mer ledelse

I folge Yukl og Barri (1991) har teori og forskning pé selvstyrte lag i hovedsak tatt for seg lag
der arbeidsoppgavene i stor grad har vart gjentakende, dog komplekse. Viktigheten av ledere
og ledelse 1 slike tilfeller er ikke like kritisk som nér oppgavene som skal leses er komplekse
og i stor grad varierende, antall medlemmer i lagene er hoyt, og det strategiske i oppdraget er
essensielt — slik som pédriverrollen er definert i omradelagene.

Nar vi skal se pé teori som kan si noe om den valgte innrettingen av omradelagenes oppgaver
og struktur, ma vi se til forskning som er enda smalere enn det nevnte ovenfor. I dette spesielle
ledelsesperspektivet hevdes det at tradisjonell ledelse mé erstattes med en kollektiv
ledelsesprosess i laget samtidig som det kreves tydelig ledelse (ekstern ledelse). I dette ligger
det at det vil veere kritisk med en tydelig retning og forutsigbare forventinger til laget. Om dette
ikke er pé plass, vil det vare overhengende fare for at medarbeiderne i lagene ikke er
samstemte om mal og prosess.

I hvor stor grad en lykkes med a heste fordelen av flate strukturer avhenger i stor grad av
hvordan slike lag blir ledet i organisasjoner. De potensielle fordelene avhenger delvis av lagets
grad av autonomi og delvis av lagmedlemmers folelse av kollektiv «empowerment». Dette er
en sosial prosess som er selvforsterkende, og som kan sl ut i negativ retning om ikke laget har
ledernaerveer - leder er tett pa.

I dette ligger det at selvstyrte lag har et markant ledelsesbehov (1) i forhold til administrativ
ledelse i betydningen koordinering og kontroll av arbeidsprosesser, rutiner og oppgaver; og (2)
motiverende og mer relasjonsbasert ledelse i form av tilbakemeldinger, coaching og
tilstedevaerelse av en klar og tydelig lederskikkelse.

Dette stettes av Barry (1991) som argumenterer for at selvstyrte lag trenger mer ledelse enn
konvensjonelle lag. Han hevder at i tillegg til behov for oppgaveorientert ledelse, trenger
selvstyrte lag ledelse rundt gruppeprosesser (utvikle fellesskap, etablere effektiv
kommunikasjon, menstre osv.). Uten ledelse er det lite sannsynlig at lagmedlemmer
identifiserer seg med eller lar seg motivere av lagets mal.

4.3. Shared leadership

Det er en sammenheng mellom shared leadership og effektiv losning av komplekse
arbeidsoppgaver 1 «work teams»/arbeidslag. Med shared leadership menes delt ledelse hvor
alle i laget tar et ansvar for at laget er samstemt omkring mal og prosesser for & sikre
maloppnéelse. Shared leadership har i sterre grad mulighet til & vokse frem i selvstyrte lag og
er satt som en betingelse for at denne type lag skal fungere optimalt.

Katzenbach and Smith (1993) fant at lag som er mer effektive enn andre lag ofte har Shared

leadership. Her finner man at lag er bedre pa & koordinere og & samarbeide og det styrker
lagets evne til 4 forsta egne prosesser og formal. Shared leadership ses pa som hensiktsmessig i
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lagprosesser delvis fordi det er bade flere hoder og hender som bidrar til lagets utvikling og
funksjonsbehov, og delvis i forhold til motivasjon, sosiale og kognitive prosesser. Katzenbach
(1997) kom frem til at lag som evner & rotere lederskapsfunksjonen er mer effektive i forhold
til prestasjon.

4.4. Risikoelementer ved lagorganisering

A forvente at man ikke kan eller ber lede, eller trenger & drive kontinuerlig
kompetanseutvikling og innflytelsesarbeid, kan sende organisasjoner ut i en retningsles spiral.
Siden mange medlemmer i lag typisk ikke har god trening i selvledelse sammen med andre,
kan dette bidra til at lag blir ustabile og tendere mot fisjon fremfor fusjon. Dette kan oppsta nér
laget ikke evner 4 lase konflikter og drive en positiv og utviklende lagprosess (Barry 1991).

Yukl (2010) trekker frem at det er vanskelig & implementere lagorganisering og selvstyrte lag
nér det brukes 1 uhensiktsmessige situasjoner eller uten kompetent lederskap og stette. Om
mellommenneskelige konflikter ikke lar seg lose pa en méte som sikrer hoy grad av tillit og
samarbeid, er det stor risiko for at laget vil reorganisere seg med mer selvstendige roller, og pa
den méten redusere de potensielle fordelene og gevinstene ved flate organisasjonsstrukturer.

4.5. Tilbakemeldingskultur og lagutvikling

Tilbakemeldingskultur, bade pa fag og prestasjon, i forhold til individ og i forhold til laget, er
sentralt i lagutvikling. Det er ogsa sentralt at det lederskap som uteves i laget (kollektivt, av
lagmedlemmer, lagkoordinator og/eller lagets eksterne leder) gjer at de i laget utfordrer egne
bidrag og adferd 1 gruppen. Dette er et sentralt punkt som ogsé bygger opp rundt viktigheten av
ledernrvaer, som er en viktig ekstern kilde som kan bryte med eventuell gruppetenkning i
laget.

For lagene betyr dette dog at hvert individ mé veere i stand til & veere en lagspiller og krav til
selvledelse er hay (Sjevold, 2010). I tillegg ma de vere en padriver for en effektiv og
utviklende prosess. Nar det ikke er en formell leder tett pa, kan lagene utvikle en egen norm-
og subkultur hvor kommunikasjon og samhandling blir personavhengig fremfor
produktavhengig.

Nar der ikke er en formell leder med ansvar for & drive arbeidet, serge for at man gir hverandre
tilbakemeldinger og holde medarbeiderne ansvarlig gker sannsynligheten for at det oppstér
problemer. Sannsynligheten reduseres dersom lagene har hey modenhet ift oppgave og relasjon
(Sjevold, 2010). Her har vi to potensielle ytterpunkter; lag hvor samhandling og
kommunikasjon, og konstellasjon ikke fungerer (the big freeze, Gratton (2007)), og lag hvor en
hver tar ansvar for helheten og prosessen og hvor det oppstér en positiv larings- og
utviklingsspiral (Sjevold 2010, Hackman 2002, Gratton 2007).

4.6. Oppsummering

I dette kapittelet har vi redegjort for noen teoretiske perspektiver og forskning pa ledelse og
selvledelse 1 organisasjoner med flate strukturer. Vi har spesielt redegjort for forskning pa
ledelse av lag hvor det ble redegjort for to ulike roller: den interne lederrollen og den eksterne
lederrollen. En viktig slutning fra dette er at begge roller er viktige for & oppna velfungerende
lag i situasjoner hvor laget er komplekst i forhold til oppgaver og varighet.
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Videre trakk vi frem at det er belegg for & hevde at effektiv og hensiktsmessig selvledelse
forutsetter mer ledelse. Her péstés det at med mer ledelse vil laget veere mer samstemt og
arbeide mer hensiktsmessig i forhold til det som er organisasjonens mélsetninger. P4 den annen
side har vi trukket frem perspektiv om shared leadership som kan oppfattes som en motsigelse
til mer ledelse. Her er det dog viktig & fremheve at dette ikke skal vaere motstridende, men tvert
imot selvforsterkende lederskap.

Til slutt dreftet vi antatt risiko ved lagorganisering og nedvendigheten av en
tilbakemeldingskultur. Spesielt trakk vi frem at lagorganisering kan vare destruktiv for en
organisasjon dersom ikke laget er selvforsterkende og har gode mekanismer og prosesser for
blant annet & hindtere konflikter og sikre lzring i laget gjennom feedback.

I neste kapitel vil vi drofte og evaluere lagkoordinator rollen i omrédelag. Var evaluering og
anbefalinger vil blant annet bygge pé denne oppsummeringen av forskning og teori innen
ledelse og selvledelse i flate organisasjonsstrukturer. Det har derfor veert var hensikt 4 trekke
frem innsikt som vil vaere til nytte for OD og som stetter opp om vér anbefaling til styrking av
lagkoordinator rollen i omradelagene.

5. Evaluering av lagkoordinator rollen og anbefalinger

I dette kapitelet gjer vi rede for vér vurdering av lagkoordinatorrollen slik den er organisert og
operasjonalisert i dag spesielt med hensyn til oppgaver, ansvar og myndighet. Basert p4 denne
vurderingen gir vi vare anbefalinger til hvordan lagkoordinatorrollen kan bli mer tydelig i OD
og hensiktsmessig i den forstand at rollen er viktig for at OD skal oppné sine malsetninger.

Basert pa var vurdering av lagkoordinator rollen innebzrer vare anbefalinger endringer og
tydeliggjering av ansvar og roller pa tre ulike nivéer i organisasjonen:

e Lagkoordinatorniva
e Lederniva
e Lagniva

Vi har valgt 4 redegjore for anbefalinger pé alle tre nivaer da vi finner at lagets evne til
selvstyring samt ledelsens rolle pavirker utevelsen av lagkoordinator rollen. Som det ogsa
fremgikk fra forskning og teori, er disse nivdene gjensidig avhengige av hverandre for at man
skal utvikle lag som er effektive i & lose sine oppgaver. Det har blitt tydelig underveis i
prosessen at lagkoordinatorrollen ikke kan forstés og vurderes ved & se isolert pa selve
rollebeskrivelsen og rolleutevelsen. Det er ogsé viktig a trekke inn hvordan rollen stér i forhold
til og henger sammen med lederrollen, og spesielt da rollen til omradelederne.

Vi forstar altsa lagkoordinatorrollen 1 en kontekst bade av hva den skal utfere, sammenhengen
med og relasjonen til leder, og sammenhengen med og relasjonen til laget. Vi vurderer ogsé
lagkoordinatorrollen opp mot ODs mal, men da i konstellasjonen lagkoordinator, leder og
medarbeidere slik som vist i figuren under.
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I dette kapitelet vil vi derfor redegjore for var evaluering av lagkoordinator rollen i forhold til
tre forhold:

e Myndighet og ansvar tillagt lagkoordinator rollen
e Ledelsens rolle overfor laget og lagkoordinator
e Lagets evne til selvstyring

Kapitelet er strukturert pa felgende méte: Under hvert tema vil vi videre redegjere for var
evaluering, pafulgt av vare anbefalinger og til slutt papeke mulige tiltak.

5.1 Myndighet og ansvar tillagt lagkoordinator rollen

5.1.1 Evaluering av lagkoordinatorrollen

Det forste vi ensker & trekke frem er at lagene stort sett fungerer bra, og at de fleste er forneyde
med & jobbe i lag i en flat struktur. Likevel er det flere forbedringspunkter/-muligheter knyttet
til hvordan lagene fungerer, koordineres, styres og ledes.

Gitt omradelagenes sterrelse og strategiske padriv-funksjon, mener vi at lagkoordinatorrollen
for omradelagene, slik den er definert i dag, ikke er optimal:
e Det kommer frem at det generelt oppleves som for lite ledelse i lagene.
e [ en del tilfeller kan det vacre vanskelig & oppné forpliktelse til oppgaver blant
lagdeltakere
e Lagkoordinator har mye ansvar uten a4 ha myndighet

Slik vi forstér det, og slik vi tolker laghandboken og intensjonen med denne, skal
lagkoordinatoren administrere og «se til» at ting blir gjort p4 en god méte. For at dette skal
fungere effektivt, forutsetter dette ansvarliggjorte medarbeidere som forplikter seg og tar
ansvar individuelt og kollektivt i forhold til laget.

Slik vi oppfatter situasjonen na, ser vi tendenser til at ansvaret for & ansvarliggjere
medarbeidere i praksis kan falle pa lagkoordinator. Vi mener, ut fra vér forstaelse av
laghédndboken og ODs intensjoner med flate strukturer, at dette ansvaret ligger hos den enkelte
medarbeider. Det er leder som er ansvarlig for den enkelte medarbeider og for at prosesser som
legger et grunnlag for at effektiv selvledelse skal kunne skje. Ansvarliggjering av medarbeider
kan derfor forstés til 4 veere ledelsesansvar og at eventuelle utfordringer knyttet til
medarbeidernes ansvarlighet ikke skal feres tilbake til lagkoordinatorrollen, men heller til
ledelsesrollen og lagutviklingsprosessen.
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Det er forskjellige og uklare forventinger til hva lagkoordinatorrollen er og ber vare. Fra
lagkoordinatorenes side oppleves det som utfordrende & koordinere en del oppgaver, og
spesielt de som ikke oppleves som spesielt attraktive uten & ha reell myndighet. Dette blir ogsa
tatt opp av flere av lagmedlemmene. Om denne utfordringen handler om lagkoordinatorrollen
slik den er definert, eller om det gér pé at medarbeider i enkelte tilfeller ikke tar nok ansvar er
vanskelig 4 si. I rollebeskrivelsen til lagkoordinator star det ikke at de skal «forpliktes» og
«ansvarliggjeres», men det stir at medarbeidere skal ta ansvar.

Dersom lagkoordinator hadde formell myndighet til & forplikte og ansvarliggjere den enkelte
medarbeider i laget ville dette potensielt bryte med viktige prinsipper for velfungerende
selvstyrte lag 1 en flat organisasjon. I lys av teori og forskning p4 effektive lag i flate strukturer,
er dette et ansvar som ligger og ber ligge i den enkelte ansattes «kontrakt» med OD, og hos
ledelsen.

Flere har trukket frem at lagkoordinatorrollen i omradelag burde inneholde ansvar for lagets
pédriverfunksjon. Med en slik utvidelse av kompetansekrav og ansvarsomréde til
lagkoordinator, ville omradelagene bedre kunne oppfylle sin strategiske funksjon.

Det kommer ogsé frem at ansvarsfordelingen mellom medarbeidere, lagkoordinator og leder
ikke er tydelig. Dette kan skape forvirring og uklare forventinger til lagkoordinator. Nar mange
av lagkoordinatorene opplever at det forventes mer av dem enn det de har ansvar og myndighet
til & utfere, tyder dette pé at ledelse og lag ikke alltid forholder seg til hva rollen er ment &
vere.

Det blir i intervjuer og workshop trukket frem at det er veldig viktig at rett person besitter
rollen, og at rollen i stor grad er avhengig av personen. Det er derfor bred enighet om at

prosessen med 4 rekruttere lagkoordinatorer ma strammes opp.

Basert pa disse funnene kan vi konstatere tre forhold:

. Lagkoordinator mangler verktey, og kanskje kompetanse for 4 kunne administrere
en gjensidig og forpliktende lagprosess, som er en viktig forutsetning for effektive
lag.

. Omrédelagene ser ut til & ha behov for en fast lagkoordinator med en egen
tidsressurs for & uteve rollen.

. Lagkoordinatorrollen er uklar og den ma gjennom handling og kommunikasjon,

spesielt fra ledelsen, tydeliggjeres.

5.1.2 Anbefaling 1: Mer myndighet og ansvar til lagkoordinator

Omréadelagene er relativt store i forhold til antall medarbeidere, og de er storre enn det som
forskning viser er hensiktsmessig for selvstyrte lag. I tillegg er omradelagenes oppgaver
komplekse og av en ikke repetitiv karakter. Om vi ser pa forskning og teori pa omradet ser vi at
denne i hovedsak omhandler mindre lag med komplekse, men gjentakende oppgaver.

Nar lagene er store og oppgavene komplekse og ulike, sa kreves det tydelig samt klare
strategiske feringer. Dette kan lases enten ved & innarbeide «ledelsesprosesser» som er med &
drive lagets leering rundt hvordan de leser oppgavene sine og hvordan relasjoner bygges og
styrkes.
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Slik vi ser det, sa vil det vaere vanskelig for ledere av laget & veere eneste padriver og pavirker
av strategi. Vi anbefaler derfor at lagkoordinator i omradelag far tillagt et ansvar som strategisk
linking pin. Vi anbefaler at OD legger til rette for & tydeliggjere rollen pé folgende méte:

1. Legge til et strategisk ansvar
For at lagkoordinatorrollen skal vaere tydelig og ugves pa en hensiktsmessig méate mé praksis
og forventinger til rollen gjenspeiles av hvordan rollen er definert. Det kan ogsé vere
hensiktsmessig & definere hva rollen ikke skal veere. Lagkoordinators ansvar kommer klart
frem 1 Laghédndboken, men i praksis er operasjonaliseringen ulik og dels utydelig.

Vi finner at omrédelagene har en kompleks oppgaveportfolio og i det, en viktig strategisk rolle
1 & understatte ODs strategiske malsetninger. Vi anbefaler derfor at det tillegges lagkoordinator
strategisk ansvar og oppgaver, i tillegg til ordinaere lagkoordinatorrollen. Vi mener denne
rollen ber vare mer «fremoverlent», hvor lagkoordinator er en strategisk «/inking piny som
evner 4 bringe inn det strategiske perspektiv i hverdagen.

For a4 kunne vere en strategisk padriver 1 lagkoordinator rollen mener vi det vil vere
hensiktsmessig & tydeliggjere rollen i forhold til ansvar, myndighet og oppgaver.
Lagkoordinator ber inneha felgende roller:

1. Administrativ koordinator:
Koordinere aktiviteter i laget slik som definert i dag
2. Adaptiv rolle:
Fasilitere lagets malprosess for 4 jobbe strategisk med péadriv og forplikte
lagmedlemmer til laget og lagets strategiske plan
3. Tilrettelegger:
o Periodisk egenvurderingsprosess med kollegavurdering 1 laget
o Spilleregler i laget
o Enighet om hvordan handtere konfliktsituasjoner

Disse rollene ber uteves og fasiliteres av lagkoordinator i tett samrad med og coachet av
ekstern leder, som barer det overordnede ansvaret.

2. Struktur og prosess for valg av lagkoordinator
Vart inntrykk er at prosessen for rekrutering til lagkoordinator slik den uteves i dag, er for les.
Vi ser to méter & hindtere rekrutteringen til rollen pa.

1. En prosess i laget hvor laget
a. Setter kriterier for hva de ensker hos lagkoordinator (basert pé laghdndboken)
b. Har en nomineringsprosess (hvor en ogsa kan nominere seg selv)
c. Laget mé godkjenne koordinator

2. Leder velger ut en person i samrad med sittende lagkoordinator og laget med
utgangspunkt i OD strategiske behov

Vi anbefaler at lagkoordinator for omradelagene velges av leder i samrad med eksisterende
lagkoordinator, men ogsd i samrad med lederne for omradelagene og fagkoordinatorer. Dette
for & sikre at man rekrutterer lagkoordinatorer som ogsa evner a kunne fylle den strategiske
rollen.
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3. Opplaring av lagkoordinator
Om vér anbefaling folges, vil lagkoordinator for omradelag ha utvidet ansvar. Dette betyr ekt
krav til kompetanse:
. Strategisk padriverkompetanse
. Lagtutviklingskompetanse — Legge til rette for dialog og selvforsterkende
mekanismer som gker laglojalitet og den enkeltes ansvarsfelelse i laget

Vi anbefaler at OD har egen opplaring og utviklingsprosess for lagkoordinatorer i omradelag.
Dette ber innebaere:
. Ledertrening
. Forum for lagkoordinatorer og omradeledere som blant annet kan vere rom for 4:
- Adressere utfordringer som er bade saksrelaterte og relasjonsrelaterte
- Leere fra hverandre
- Kunnskapsdeling pa tvers
. Kontinuerlig oppfeling og coaching fra leder

4. Allokert tid til lagkoordinator rollen
I dag har ikke lagkoordinator avsatt tid eller ressurser til & kunne utgve rollen. Vi tror at om
man dedikerer tilmalt tid til rollen, sd vil det ha en positiv effekt. Dette bade i forhold til tid til
a gjore en god jobb, men det vil ogsa bidra til & gjere rollen mer attraktiv. En av grunnene til at
rollen ikke er attraktiv i dag er at oppgavene oppleves som en ekstrabyrde da den kommer i
tillegg til andre plikter. Rollen som lagkoordinator er krevende og kompleks sett opp mot
padriverrollen, og vi anbefaler derfor at lagkoordinator begrenser sitt «medlemskap» 1 andre
lag.

Oppsummert
For 4 tydeliggjore og legge til rette for en lagkoordinator som bade innehar en
administrativ/koordinerende rolle og en strategisk rolle, anbefaler vi folgende tiltak:

1. Legge til et strategisk ansvar

2. Opprette struktur og prosess for rekruttering

3. Styrke opplering

4. Allokere tid til utevelse av lagkoordinator rollen

5.1.3 Tiltak - Utvikling av Lagkoordinator rollen

Et utviklingsprogram maé ta heyde for at dette er en haykompetent, faglig orientert gruppe som
er relativt nye i «lederrollen». Nettopp fordi lagkoordinatoren kommer fra fagstillinger, kan det
4 gi de en mulighet for & diskutere den nye rollen de har fatt, hva dette innebeerer, og gi de
viktige innsikter og péfyll i forhold til hvordan de skal fylle sin nye rolle.

Et utviklingsprogram vil gi lagkoordinatoren en mulighet til & diskutere eget lederskap i lys av
OD sine strategiske malsetninger samt ensker for kultur og verdier i organisasjonen. Fokuset
her vil gi lagkoordinatoren rom for refleksjon over egen atferd og handlinger — og forsterke de
positive elementene som allerede ligger i OD som organisasjon. Felgende figur gir noen tanker
om innhold i et utviklingsprogram:
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5.2 Ledelsens rolle overfor laget og lagkoordinator

5.2.1 Evaluering av lederrollen

Det er forskjellige oppfatninger blant respondentene om hvordan ledere skal forholde seg til
omrédelagene, og da med tanke pé grad av neerhet og utevelse av innflytelse. Det kan virke
som om at mange av lederne holder en for stor avstand fra lagene i forhold til hva lagene
ensker og trenger. Dette er en antakelse som er basert pa funn fra intervjuer og workshop, hvor
flere trekker frem at man ensker mer ledelse (strategisk og operativt). Vi finner ogsa stette for
vér antakelse i teorier og forskning p4 selvstyrte lag, hvor det forfektes en tydelig og aktiv
ekstern lederrolle, bade fra organisasjonen og inn mot lagene, og fra lagene og ut i
organisasjonen.

Fra kartleggingen har vi ogsa funnet at lagkoordinatorer opplever en forventning om at de skal
ta et storre «lederansvar» enn det som i utgangspunktet er tillagt rollen. Dette kan muligens
henge sammen med at lederne seker & lede lagene gjennom lagkoordinator, fremfor & drive
ledelse direkte i laget. Dette legger store krav pa lagkoordinator, som her blir en slags
representant eller et talerer for leder.

Basert pa vére funn og vurderinger kan vi trekke frem felgende forhold:

e Ledelsen er ikke tett nok pé eller nok involvert i alle omradelag for & kunne vaere en
nodvendig pdvirker og pédriver.

e Ledelsen er ikke tett nok pa eller nok involvert for 4 kunne bidra til ekt grad av
kollektivt ansvar og forpliktelse for oppgaver og resultater blant alle medarbeiderne.
Dette svekker effektiviteten i lagkoordinatorfunksjonen, siden lagkoordinator er
avhengig av medarbeidere som tar ansvar for seg selv og laget i en flat
organisasjonsstruktur

e Omrédelagene blir pélagt mange kortsiktige oppgaver, fremfor strategiske padriv-
oppgaver. Her forventes det en tydeligere involvering og styring fra ledelsens side til
prioritering slik at laget oppfyller de krav som de er palagt

5.2.2 Anbefaling 2: Tydeligere ledelse

Gjennom intervjuene og workshop opplever vi et behov for «mer ledelse» bade fra ledelsens og
medarbeidernes side. Vi ser at det er forskjellig praksis i forhold til hvor tett pa lederne er
omradelagene. Vi mener at omradelagene er av slik art at det er sentralt at ledelsen er tettere
pa; ikke for & blande seg inn i oppgavene, men for & fa kunnskap og kjennskap til hva som
pagar i laget. Dette er essensiell informasjon som lederne vil trenge for & kunne lede. Dette
finner vi ogsa stette for i litteraturen.
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[ litteraturen og forskningen fant vi at der er to hovedretninger pa etablering av selvstyrte lag.
Den ene retningen er i forhold til lag som har f& medlemmer og som har komplekse, men
gjentakende oppgaver. I dette perspektivet kan selvstyring gé relativt av seg selv siden behovet
for retningsgivende ledelse ikke er betydelig. Det er pa dette feltet forskning og teori pé
selvstyrte lag er mest dekkende.

Néar man da eker antall personer i laget og eker kompleksiteten i oppgavene som skal lases, og
tillegger en viktig strategisk dimensjon som padriv, sd vil slike lag kreve mer retningsgivende
ledelse. Dette mé ses i sammenheng med og er avhengig av bade shared leadership i laget og
en strategisk retning.

I denne type lag ekes behovet for ledelse betydelig, bade ledelsesprosess innad i laget (pa
oppgave- og relasjonsniva) og fra ekstern leder inn i laget. Det kan se ut som at omradelag i
OD i praksis ikke er organisert pa en mate som er hensiktsmessig i forhold til lagenes sterrelse,
oppgavenes natur og lagenes strategiske rolle. Det er stor forskjell for et lag 4 lede seg selv néar
de kjenner sine oppgaver, og at disse i natur ikke endrer seg, versus a lede seg selv nér
oppgavene varierer og man ikke har faste eller kjente holdepunkter & lede seg selv i forhold til.

Slike faste holdepunkter kan veere:
e Tydelig ledelse og kontinuerlig innarbeiding av strategisk retning
e Fast lagutviklingsprosess og felles arbeidsregler
e Rask avklaring av arbeidsoppgaver

Oppsummert

Vi opplever at det er uklarhet om hvordan/og om i hele tatt ledere skal kunne intervenere i
lagene. Vi tror at en tydeligere og sterkere ledelsesinvolvering i laget (i forhold til & gi retning
og ODs ledelsesprinsipper) kan pavirke effektiviteten og strategisk méloppnaelse i
omrédelagene. Vi anbefaler en tydelig praksis hvor lederne skal vare tett pa for & kunne
pavirke prosesser i omrédelagene. Gitt omradelagenes rolle og oppgaver i OD s ser vi
felgende krav til eksterne leder:

. De mé vare tett pa lagene

. De mé coache lag, lagprosesser, lagkoordinator og lagmedlemmer

. De ma vare en strategisk padriver mot lagene

. All tvil om at ledelsen kan/skal intervenere med lagprosesser nér det er
hensiktsmessig ma ryddes av veien

. Leder ma lede for a forsterke selvledelse i laget

Dette kan oppleves som et paradoks, men prinsippet er at nar en eker kompleksitet, s& ma dette
balanseres med kontrollpunkter. Ett av disse er tydelig og sterk ledelse, med den hensikt &
istandsette lag og lagmedlemmer til 4 ta ansvar og lede seg selv pa en mate som er
hensiktsmessig for laget og OD.

5.2.3 Tiltak - Utvikling av Lederrollen overfor lagkoordinator og laget

Her presenterer vi en modell for hvordan OD kan jobbe med & utvikle lederrollen i forhold til
lagkoordinator og laget. Her kan OD selv velge ut hvilke omréder som er mest relevante, om
ikke alle, 1 utvikling og tydeliggjering av lederrollen.
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Modellen er basert pa hva som kjennetegner effektive eksterne ledelse av selvstyrte lag. Denne
viser at effektive ledere ofte innehar fire forskjellige funksjoner, og fremviser 11 viktige
atferder,

Skape Speide/ Overbevise Empower
relasjoner rekognosere
°Vaere sosialt o Sgker °Oppna
og politisk <:> informasjon ekstern
Organisasjons- oppmerksom fra ledere, stgtte
medarbeidere

fokusert

adferd og spesialister .
Organisasjon/lagets grensesnitt ﬁ % 2\ | Lag-effektivitet

Lagfokusert oBygge il eForsié lag- ouwve o Delegere
adferd laget — medlemmers innflytelse i autoritet
: adferd l:> laget

Tavarepa | ::>@ VT
| lag- o Systematisk fieksibel i
. medlemmer | underspke forhold til
| utfordringer | beslutninger
i laget

o Coaching

Funksjon 1: Skape relasjoner
Ledere ma hele tiden forflytte seg mellom laget og organisasjonen for & bygge relasjoner. For &
lykkes med dette er det identifisert tre viktige lederatferder:

. Vare sosialt og politisk oppmerksom
. Bygge tillit i laget
. Ta var pa lagmedlemmer

Funksjon 2: Speide/rekognosere
For & vaere en effektiv speider ma ledere demonstrere tre atferder:

. Seke informasjon fra ledere, medarbeidere og spesialister
. Forsta lagmedlemmers atferd
. Systematisk utforske utfordringer

Funksjon 3: Overbevise

For eksterne ledere méa vaere overbevisende og her to viktige atferder viktige:
. Oppné ekstern stotte
. Uteve innflytelse 1 laget

Funksjon 4: Empower
Eksterne ledere av selvstyrte lag bemyndiger lagene gjennom & demonstrere tre atferder:

. Delegere autoritet
d Veare fleksibel i forhold til beslutninger i laget
. Coaching

5.3 Lagets evne til selvstyring

5.3.1 Evaluering av grad av selvstyring i laget
De fleste opplever det som positivt & jobbe i en flat struktur, men peker ogsé pa en del
utfordringer. I kapitel 3 trakk vi frem en del utfordringer i lagene og som vi mener er av en slik
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karakter at det gér utover lagets effektivitet og evne til & levere i henhold til hensikten med
omrédelagene. Hovedutfordringen slik vi ser det er lagets evne til selvstyring. Fra forskning og
teori finner vi at shared leadership er betingende for at et lag fungerer optimalt. Her vektlegges
det at alle i laget tar delt ansvar for at laget er samstemt omkring mal og prosesser for & sikre
maéloppnaelse.

Gjennom var datainnsamling finner vi at det er en brist i disse forutsetningene i forhold til
hvordan omradelagene 1 OD utever sine roller og prinsipper for effektive lag. Ferst og fremst
pekes det pd at det er behov for mer og tydeligere ledelse bade i forhold til en strategisk og
operativ rolle. Vi opplever at lagene har behov for en tydeligere retning og spesielt i forhold til
allokering av tid til kortsiktige versus langsiktige oppgaver.

Vi finner ogsé at lagene har utfordringer i forhold til interne prosesser i laget. Dette gjelder
lagets evne til & lase utfordrende relasjoner og uensket atferd. Vi tolker dette dithen at laget
ikke har bygget opp en intern struktur hvor lagets prosesser er selvforsterkende i forhold til &
lose utfordringer som laget matte stote pa. Her finner vi at lagmedlemmene mer eller mindre
enten omgar problemene eller overser dem. Dette tyder pa at hverken de sosiale eller
relasjonelle prosessene i laget er av slik karakter at vi kan si at omradelagene fungerer optimalt.

5.3.2 Anbefaling 3: Forsterkere lagets prosesser

Slik vi forstér det, og ut fra teori og egen erfaring, ser vi at det mangler en helhetlig og
strukturert lagutviklingsprosess. Nér vi sier lagutviklingsprosess, tenker vi ikke pé
teambygging tatt ut av daglig arbeidskontekst, men vi mener en kontinuerlig prosess knyttet til
a forbedre hvordan laget samarbeider for & prestere og levere hoy kvalitet i lagets oppgaver.
Den beste lagutvikling er 4 jobbe 1 lag, og denne utviklingen kan styrkes gjennom § arbeide
med mellommenneskelige relasjoner, den sosiale og kollektive lagkulturen, og hvordan en
arbeider for & lose komplekse oppgaver.

I en god lagutviklingsprosess vil lagene selv ta opp saker, muligheter og utfordringer basert pa
tilstanden i laget, og pa& den maéte serge for en hensiktsmessig kontekst avhengig utvikling til
det beste for laget og for OD.

I teorien blir sterk mellommenneskelig kompetanse trukket frem som en forutsetning for
lagorganisering, og det er en forutsetning at lagene utvikler selvforsterkende sosiale
mekanismer. Disse mekanismene mé ledes av laget, men ogsa av ekstern leder for & sikre at
«autonomien i laget ikke tar overhand slik at det utvikles en boble frakoblet resten av
organisasjoneny.

Vi ser tendenser til lag bade kan ha for stor autonomi, og for lite fokus pa mellommenneskelige
relasjoner og den sosiale kollektive lagprosessen. A ha et balansert forhold til bade graden av
autonomi og fokus pd mellommenneskelige relasjoner i laget skaper forpliktelse og motivasjon
hos medarbeiderne.

Oppsummert:
For a styrke lagets evne til selvstyring og gjennom dette oppna lagprosesser som er effektive
og hensiktsmessige anbefaler vi felgende tiltak:

e Strukturert lagutvikling

e Styrke lagets beslutningsprosesser

o Styrke relasjonelle og sosiale ferdigheter

e Bygge tillit og gjensidig forpliktelse
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5.3.3 Tiltak - Lagutvikling

Lagutviklingsprosesser ma designes etter de behov og de muligheter organisasjonen har. For &
fé til en reell leerings- og utviklingsprosess er det hensiktsmessig & gjennomfere bade
lagsamlinger og oppfelgingsmeter. For 4 legge til rette for hayt presterende lag er det viktig
med stor vekt pa det relasjonelle i starten. Det er her grunnlaget for prestasjonskultur gjennom
involvering, tilbakemeldinger og tillitt legges. Modellen viser hvordan vi tenker lag og

lagutvikling.

Mélet med & jobbe med lagutvikling er at man gjennom individuell og kollektiv utvikling skal

bidra til:

Ll
L]

Utviklingsmodell for team

Teamets mil og oppgaver

Hvor stér
ving? Hvor gar vi?
*Analyse av

eHensikt, Misjon\ nasituasjonen
sVerdikjede
s Avhengigheter

Stary

Hvordan
kommer
vi dit?

s Mal
sStrategier
sHandlingsplane

o”jeg” forstielse
s0Organisasjons-
forstaelse

eAnsvar
eAvklaring av roller

Hva slags
anerkjennelse
farvi?

Hvordan
samarbeider
vi?

*Opplaering
*Maling av eCoaching
resultat sInformasjon

*Resultater
sBelgnning

Hvor
Organisasjonens effektive Hva slags Samhandling med
og enhetens Gl stgtte far vi? andre enheter
arbeidsprosesser

A forsterke og utvikle videre et godt sosialt miljo
A tydeliggjere forventninger til hverandre i de ulike rollene

A gjore teammedlemmene tryggere pa hverandre gjennom 4 avdekke styrker og

utviklingspotensial
A skape et felles begrepsapparat for forstielse av hverandres atferd og
utviklingsbehov

Gjennom kontinuerlig lagutvikling sekes det at en oppnar

okt trivsel og produktivitet

@kt samhandling og “lagand”

ekt motivasjon

okt forstaelse for hverandre

erkjent og igangsatt individuelt utviklingsarbeid

5.4 Oppsummering

Lagkoordinatorrollen er tydelig beskrevet i laghadndboken, men er i praksis utydelig i hvordan
den uteves. Dette henger blant annet sammen med den opplevde graden av frihet en har til &
uteve rollen, men ogsa at ledere og ansatte har forskjellig syn pé og forventninger til rollen.

25



Relasjonen mellom lagkoordinator og leder ma ryddes opp i og tydeliggjeres, og spesielt
gjelder dette hvilke ledelsesfunksjoner som skal g& gjennom og representeres av
lagkoordinator, og hvilke som leder selv utever direkte mot laget.

Dersom ledelsen er for lite tett pd de enkelte lagene, er det nerliggende & tro at mye av den
reelle ledelsen faller ned pa laggkoordinator. Det vil variere sterkt hvordan dette faller ut. Nér
de ansatte opplever at de har for lite ledelse, for lite retning, og for lite forpliktelse fra andre
lagmedlemmer, peker dette tilbake bade pa de ansatte selv og ledelsen. P4 den ene siden finner
vi at lagmedlemmene ikke har definert gode prosesser for selvstyring og pa den annen side
finner vi for lite tilstedevaerelse av tydelig ledelse. Det finnes oppfatninger om at man nesten
skal la veere a lede og intervenere siden lagene skal styre seg selv. Vi finner stette for i teorien
at ledelse i flate strukturer krever mer ledelse enn i mer tradisjonelle organisasjonsformer.

[ var evaluering av lagkoordinator rollen har vi funnet det nedvendig & se pé prinsippene for
ledelse i flate strukturer. Det ville ikke veere formalstjenlig & kun vurdere lagkoordinator rollen
isolerts sett da kontekst og struktur er viktig i forhold til hvordan denne rollen utgves, og ikke
minst ber uteves.

I dette kapitelet har vi derfor evaluert lagkoordinator rollen ut ifra tre nivaer: lagkoordinator -
nivé, lederniva og lagnivé. Disse nivaene har vi argumentert for er gjensidig avhengig av
hverandre for at omrédelagene i OD skal kunne operere effektive og hensiktsmessige. Vi har
her redegjort for vér evaluering av lagkoordinator rollen i forhold til tre forhold med
pafelgende anbefalinger:

1. Mer myndighet og ansvar tillagt lagkoordinator rollen
Legge til et strategisk ansvar

Opprette struktur og prosess for rekruttering
Styrke opplering

Allokere tid til utevelse av lagkoordinator rollen

2. Tydeligere ledelse
e De ma vare tett pd lagene
e De ma coache lag, lagprosesser, lagkoordinator og lagmedlemmer
e De mé vare en strategisk padriver mot lagene
e All tvil om at ledelsen kan/skal intervenere med lagprosesser nér det er
hensiktsmessig ma ryddes av veien
e Leder ma lede for & forsterke selvledelse i laget

3. Forsterkere lagets prosesser
e Strukturert lagutvikling
e Styrke lagets beslutningsprosesser
e Styrke relasjonelle og sosiale ferdigheter
e Bygge tillit og gjensidig forpliktelse

26



Appendix

Lagorganisering i Oljedirektoratet

Oljedirektoratet (OD) er et statlig forvaltningsorgan underlagt Olje — og energidepartementet.
Ut fra regjeringens hovedmal i energipolitikken er den overordnede malsettingen for OD
definert som felger:

Oljedirektoratet (OD) skal bidra til a skape storst mulige verdier for samfunnet fra
olje- og gassvirksomheten giennom en forsvarlig ressursforvaltning med forankring i
sikkerhet, beredskap og ytre miljo.

Sammen med OED er OD sektorforvalter for petroleumsvirksomheten og skal bidra til en
helhetlig etterlevelse av de rammer som etableres for petroleumsvirksomheten pa norsk sokkel
gjennom vedtak i Stortinget og i regjeringen. OD skal gjennom sin virksomhet og sine roller
folge opp og bidra til 4 realisere regjeringens hovedambisjoner for petroleumsnaringen. Basert
pé en forsvarlig ressursforvaltning skal OD arbeide for & oppné felgende resultatmal:

Lete og finne mer
OD skal bidra til at nye ressurser blir pavist til rett tid.

Utvinne mer
OD skal bidra til kostnadseffektivt uttak av petroleum, utnyttelse av
infrastruktur og samordning pa tvers av utvinningstillatelser til rett tid.

Langsiktig verdiskaping innenfor klima- og miljsmessig forsvarlige
rammer

OD skal bidra til at olje og gass utforskes og utvinnes sa energieffektivt og
milj@vennlig som mulig.

Sikre et godt fakta- og kunnskapsgrunnlag
OD skal sikre et godt fakta- og kunnskapsgrunnlag ved a ha den beste
oversikien over alle petroleumsrelaterte data pa norsk sokkel

ODs oppgave er & pase at oljeselskapene
folger norsk lov slik at Norges olje- og
gassressurser skaper storst mulig verdier
for fellesskapet. Som vist i figuren har
OD definert fire roller som i denne
sammenheng skal gjere det effektiv og
maélrettet for OD for & skape den
merverdien som er palagt dem. ODs ulike
roller vil dermed ha betydning for
hvordan man utferer og oppnér god og
effektiv ressursforvaltning. I
omradelagene er det serskilt Oppfolge-
og Padriverrollen som er sentralt.
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ODs visjon, verdier og mal

OD ensker 4 sté for klare verdier og verdiene skal drive OD fram mot deres overordnede mal.
OD skal gjere dem tydelige bade internt og eksternt og de skal istandsette OD i sine
rolleutevelser og hjelpe dem til & ta beslutninger i hverdagen. OD har felgende verdigrunnlag:

OD skal gjenkjennes ved at vi baserer arbeidet vart pa hey faglig integritet, er
lesningsorienterte 1 oppgaver og mot samhandlingsparter i et inspirerende arbeidsmilje hvor vi

viser hverandre tillit og tar ansvar.

OD tilstreber en kultur basert pé:

. Tillit — framfor kontroll
. Aktiv involvering — framfor passivitet
. Ansvarliggjering - framfor ansvarsfraskrivelse
. Fleksibilitet — framfor statisk
. Produktfokus - framfor fagfokus (organisering i produktlag framfor faglag)
. Utstrakt delegering og myndiggjering — framfor topptung beslutningsprosess
. Ledelse — framfor styring og supersaksbehandling
. Tverrfaglig samhandling og faglig utvikling
Lagorganisering

OD har de siste 10 ar utviklet en flat, fleksibel og framsynt organisasjon. Gjennom aktiv
ledelsesengasjement og reelle medbestemmelsesordninger, ved inkludering og involvering,
skal OD kontinuerlig foreta en utvikling av organisasjonen med fokus p4 laring og forbedring.
Dersom OD skal néd overordnet mal og uteve sine roller pa en god maéte, settes det krayv til
medarbeidernes, koordinatorenes og ledernes ferdigheter og atferd inkludert evne til
samhandling.

ODs organisasjon bestar av en rekke organisatoriske prinsipper som er beskrevet i
Laghandboken. I denne delen trekker vi ut noen av beskrivelsene som vi mener er serskilt

relevante i forhold til evaluering av lagkoordinator rollen:

. ledere (lederlag)

. medarbeidere (individ)
. lag (ulike typer lag)
. lagkoordinatorer

Ledelsen — ODs Hovedledelse - Lederne

Oljedirekter og ni direkterer utgjer ODs Hovedledelse. Det skal utegves en verdibasert,
prosessfokusert ledelse tilpasset en flat struktur og en fleksibel organisasjonsform. OD skal st
for klare og tydelige verdier nar det gjelder ledelse og medarbeiderskap.

Myndiggjorte lag og medarbeiderne skal ansvarliggjeres og vises tillit i et OD som tenker
langsiktig og lar medarbeiderne fa utvikle seg. Det praktiseres utstrakt delegering gjennom
mandater til lag som har ansvar for produkt, prosess og kvalitet og til de ulike typer
koordinatorer. Lederne har prosessfokus, veileder, delegerer, viser retning, tenker helhet og
ettersper utvikling og resultater. Direkterene har myndighet og et kollektivt ansvar for &:

. Etablere strategier og f& fram resultater

. Utvikle en flat og fleksibel organisasjon og kompetente medarbeidere
. Forankre OD hos oppdragsgiver og eksternt
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Medarbeidere

Medarbeiderne er ODs viktigste ressurs. De leverer produkter gjennom deltakelse i lag.
Lagdeltakelse er en del av ressursstyringen 1 OD. Det skal vare en god dialog mellom ledere,
fagkoordinatorer og medarbeider om lagdeltakelse. Lederne skal ha et kontinuerlig fokus pé
oppgaver og antall lagmedlemmer. Det er et mal om & ha feerre medlemmer i lagene og
samtidig eke kravet om over tid a skifte oppgaver (bytte lag). Den enkelte medarbeider kan
delta i flere lag. Medarbeidere kan bidra i lag de ikke er medlem av. Hver enkelt medarbeider
har ansvar for at laget fungerer og at produktet fir den nedvendige kvalitet.

Lag — aktiviteter og produkter

Lederne oppretter, bemanner og nedlegger lag som en del av prioritering og ressursstyringen.
Lag opprettes med utgangspunkt i produkter som krever kontinuitet 1 ressursinnsats og arbeid
over tid. Hvert lag har en kontaktperson blant lederne.

Lagene skal evaluere arbeidsmater og resultater for & bli bedre. Lagene skal legge til rette for at
samhandling, trivsel og utvikling gis nedvendig prioritet. Dette kjennetegner godt fungerende
lag 1 OD:

. Koordinator som koordinerer (agenda, tidsplaner, kontaktpunkt mot ledelsen,
apenhet)

. Tydelig mandat

. Klare milepzeler og avslutning

. Avklarte grenseflater mot leder, lag, fagnettverk og eksterne

. Klart/synlig produkt

. Kompetanse og ressurser i henhold til behov

. Hey arbeidsinnsats

. Gode kommunikasjonsprosesser i laget

Lagene skal optimalisere arbeidsprosesser ved blant annet 4 vurdere:

. involvering av medarbeidere i og utenfor laget (kollegavurdering),
. & konsultere spisskompetanse

. 4 konsultere fagnettverket

. a foreta heringer/ ha meter med andre lag

. spesiell utsjekking av bestilling / kundekrav

. juridiske problemstillinger

. virkemiddelbruk og serge for likebehandling

L]

kontroll mot prosedyrer og rutiner

Lagkoordinator

Det skal velges eller utpekes et lagmedlem som skal ivareta koordineringsfunksjoner i laget.
Alle koordinatorer skal gjennomga et kort opplaeringsprogram og rotasjonstiden er inntil 2 &r.
Myndigheten ilagt rollen er:

. Kontaktpunkt mot ODs hovedledelse / leder, mot andre lag og ved eksterne
henvendelser der annen kontakt ikke er avtalt eller etablert

. Dialog med kontaktperson blant lederne om prosesser 1 oppstartsmete og arlig
lagutviklingsmete og ansvar for gjennomfering.

. Pa vegne av laget a legge til rette for koordinering mot andre tilgrensende lag
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Se til at laget har avklart sine prosesser og produkter, og at disse har kvalitet og

milepeler i forhold til beslutning

Se til at produktene leveres iht. lagets planlegging, herunder koordinering av lagets
interne ressurser i henhold til denne planen

Se til at laget har effektive rutiner for

- okonomistyring i de lag dette er relevant (budsjettdisponeringsmyndighet)

- fordeling av post til laget
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